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1 Einleitung 
1.1 Problemstellung und Zielsetzung 
 
Die Frage: „Was wäre gewesen, wenn…?“ beschäftigt uns oft, wenn wir kurz 
innehalten und Rückschau halten. Es ist eine Art der Beschäftigung mit der 
eigenen Vergangenheit – oftmals eine Suche nach Rechtfertigung, denn es 
hätte ja auch leicht anders kommen können. Faszinierend ist die Vor-
stellung, zu einem früheren oder späteren Zeitpunkt auf die Welt gekommen 
zu sein und sich die Möglichkeiten auszumalen, die man gehabt hätte, bzw. 
haben könnte. Auch großen Denkern machte diese Frage zu schaffen. So 
wird diese Überlegung z. B. Carl Friedrich Gauß in den Mund geschoben.1 
 
In dieser Arbeit soll die kontrafaktische Methode herangezogen werden, um 
den Übergang der Führung von der Familie an externe Manager bezüglich 
Kontingenz und Pfadabhängigkeit zu untersuchen. Damit steht der Wandel 
der Organisation im Vordergrund der Betrachtung. Eine Festlegung auf den 
Führungsübergang in der angezeigten Richtung erscheint angebracht, da es 
sich um den vorherrschenden Fall handelt. 
 
Ziel soll es sein, die Eignung der kontrafaktischen Methode für die Frage-
stellung „Familien- vs. managergeführte Unternehmen“ zu testen, sowie das 
Pfadabhängigkeitskonzept auf die Entwicklungsphasen vom familiengeführ-
ten zum managergeführten Unternehmen zu beziehen. Ein Vergleich der ver-






                                                 
1 Kehlmann 2005, S. 9 
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1.2 Vorgehensweise 
 
Zunächst wird kurz auf die Unternehmensgeschichte als wichtiges Element 
der Wirtschaftsgeschichte eingegangen. Diese Einführung dient der Zuord-
nung des Untersuchungsgegenstandes zu einer Wissenschaftsdisziplin, die 
das gedankliche Gebäude für die weitere Analyse bildet. Anschließend wer-
den die relevanten Merkmale familien- und managergeführter Unternehmen 
dargestellt. 
 
Der methodische Teil der Arbeit bezieht zuerst die Theorie der Evolutions-
ökonomik auf (Familien-)Unternehmen. Dies soll das Verständnis des Kon-
zepts der Pfadabhängigkeit erleichtern, da es den Rahmen einer Evolutori-
schen im Gegensatz zu einer Neoklassischen Sicht auf das Unternehmen 
erfordert.  
 
Die Leitfragen an eine Fallstudie werden im daran anschließenden Teil spe-
zifiziert. Hier soll auch die Integration des Untersuchungsgegenstandes in 
das Theoriegebäude vollzogen werden, um die kontrafaktische Analyse und 
das Pfadabhängigkeitskonzept konkret zur Anwendung bringen zu können. 
 
Warum wurde für die Fallstudie Siemens gewählt? Schon CHANDLER2 bezieht 
explizit Siemens in seine Analyse von Skalenerträgen und Synergiepotentia-
len ein. Zudem wird ein bekanntes Unternehmen aus einem bisher unge-
wohnten Blickwinkel betrachtet und dadurch neue Perspektiven eröffnet. 






                                                 
2 Chandler 1990, S. 463ff. 
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1.3 Literatur- und Quellenlage 
 
Für den methodischen Teil wurde lediglich die Pflichtlektüre benutzt, solang 
es sich um Evolutorische Perspektive, Kontrafaktische Methode und Pfadab-
hängigkeit handelt. Die Literatur zu Familienunternehmen stützt sich vor 
allem auf neuere Dissertationen auf diesem Gebiet, wohingegen die mana-
gergeführten Unternehmen kurz anhand von Standardwerken zu diesem 
breit diskutierten Bereich skizziert werden. 
 
Um eine hinreichend genaue Darstellung der Historie des zu untersuchen-
den Unternehmens sicherstellen zu können, und auf eine Auswertung von 
Primärquellen, insbesondere Firmendokumenten im Rahmen dieser Arbeit 
verzichtet werden sollte, fiel die Wahl auf das Unternehmen Siemens. Leider 
stehen in der umfangreichen Sekundärliteratur, wie zahlreichen wissen-
schaftlichen und populärwissenschaftlichen Untersuchungen die technisch- 
und innovativgeschichtlichen Aspekte im Vordergrund. Diese konnten für 
die Bearbeitung des Themas nur bedingt verwendet werden. Die einzigen 
Veröffentlichungen, welche die Unternehmensgeschichte des Hauses Sie-
mens in einen geschichtlichen Gesamtzusammenhang stellen stammen von 
Prof. Dr. W. Feldenkirchen3. Somit waren die von ihm veröffentlichten Mono-
graphien „Siemens: Von der Werkstatt zum Weltunternehmen“ (2003) und 
„Werner von Siemens: Erfinder und internationaler Unternehmer“ (1992) 
Grundlage für die Aufarbeitung der Firmengeschichte. 
 
                                                 
3 Inhaber des Lehrstuhls für Wirtschafts-, Sozial- und Unternehmensgeschichte an der 
Universität Erlangen-Nürnberg 
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2 Gegenstand der Untersuchung 
2.1 Unternehmensgeschichte (Business History) – Überblick 
 
Sollen wirtschaftliche Gesichtspunkte bei einer Betrachtung der Geschichte 
im Vordergrund stehen, kann eine Unterscheidung der Makro- und der 
Mikroebene getroffen werden. Dabei spiegeln sich in der Makroebene die 
großen Zusammenhänge der Wirtschaftgeschichte wieder, wohingegen in der 
Mikroebene der Akteur, in diesem speziellen Fall das Unternehmen selbst 
und die damit verbundene Historie, im Mittelpunkt der geschichtlichen Auf-
arbeitung steht. 
 
Die Wirtschaftsgeschichte allgemein ist eine ihrem „Wesen nach interdiszi-
plinäre Wissenschaft“4, die sowohl als Erfahrungsschatz für die Wirtschafts-
wissenschaften fungiert, also auch die „menschliche Zweckrationalität“5 im 
Wandel der Zeiten betrachtet. Sie wertet hierzu gegenständliche sowie 
schriftliche Quellen aus, verknüpft diese mit ökonomischen Modellen und 
versucht das Wirtschaften unter den historischen Rahmenbedingungen zu 
beschreiben und zu erklären.6 Dabei wird von wirtschaftswissenschaftlicher 
Seite der Wirtschaftsgeschichte oft ein zu wenig analytisches Vorgehen un-
terstellt,7 welches sich aber mit der Quellenlage und dem interdisziplinären 
Ansatz erklären lässt. 
 
Die Ursprünge der Modernen Unternehmensgeschichte gehen zum einen auf  
das Selbstdarstellungsbedürfnis der Firmen und Unternehmen, welches sich  
durch eine Vielzahl von Festzeitschriften und Biographien seit Beginn des 
19. Jahrhunderts belegen lässt, zurück. Zum anderen gingen die ersten 
wissenschaftlichen Impulse „von der Historischen Schule der Nationalöko-
nomie“8 aus. Gelehrte bildeten durch ihre theoretisch und wissenschaftlich 
                                                 
4 Buchheim 1997, S. 8 
5 Zorn 1982, S. 55 
6 vgl. Buchheim 1997, S. 9 
7 Walter 1998, S. 11 
8 Berghoff 2004a, S. 358 
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fundierten Firmengeschichten ein Gegengewicht zu den oben genannten 
Festzeitschriften.9 Doch welche Existenzberechtigung nimmt die Unterneh-
mensgeschichte als separater Forschungsbereich innerhalb der Wirtschafts-
geschichte ein? 
 
Um den Stellenwert der Unternehmensgeschichte herauszuheben, ist es 
notwendig den Nutzen, den sie für Ökonomen genauso wie für Unternehmer 
in sich birgt, zu verdeutlichen. Als Hauptargument ist anzuführen, dass die 
Beschäftigung mit der Geschichte die Gabe des Beobachters schult, Zu-
sammenhänge zu erfassen und beurteilen zu können. So kann er lernen, 
Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge zu entdecken. Wer zum Beispiel nicht 
erkennt, wie sich der Wandel im Laufe der Zeit beschleunigt hat, ist nicht 
ausreichend auf die bevorstehenden Aufgaben, zum Beispiel als Unterneh-
mer, vorbereitet. Historisches Wissen besitzt für den Ökonomen vier Funkti-
onen.10 
 
Zum Ersten bietet die Unternehmensgeschichte eine Orientierungsfunktion. 
So kann durch das Wissen um die Vergangenheit der Standort von Unter-
nehmen bestimmt werden, auch kann man aktuelle Konstellationen schnel-
ler verstehen und bewerten.11 
 
Zum Zweiten hilft sie dabei, Identität zu stiften oder zu sichern. Viele aktu-
elle Diskussionen zeigen, dass gerade in unserer Gesellschaft die Identitäts-
wahrung ein großes Problem darstellt. Wie soll also ein Unternehmen ohne 
ein Gesicht, Mitarbeiter und Kunden an sich binden? Spezifische Stärken, 
das Wissen um den Unterschied, ergeben sich aus der Geschichte eines 
Unternehmens. Auch hilft ein kritischer Blick in die Geschichte, Legenden 
um das einzig Wahre, aber durch den Wandel der Zeit schon längst über-
holte, Erfolgsgeheimnis zu zerstören.12 
Zum Dritten ist die Lehrfunktion nicht zu unterschätzen aber auch nicht zu 
überbewerten. Man kann nicht verlangen, dass sich durch die Betrachtung 
                                                 
9 ebenda 
10 vgl. Berghoff 2004a, S. 15 
11 vgl. Berghoff 2004b, S. 132 
12 ebenda 
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der Vergangenheit universelle Lösungskonzepte für die Gegenwart oder Zu-
kunft ergeben. Bekanntlich wiederholt sich Geschichte nie. So kann sie auch 
nicht die „gegenwärtige Generation […] aus ihrer Verantwortung für ihr 
Handeln entlassen“13, denn dafür ist die Dynamik der Umweltbedingungen 
viel zu hoch. Es geht vielmehr um kritische Distanz und Denken über den 
Tag hinaus. 
 
Zum Vierten stellt die Unternehmensgeschichte eine Trainings- und Kor-
rekturfunktion dar. Die starren theoretischen Konzepte der Ökonomie geben 
nur selten die Komplexität der Umwelt wieder. Im wahren Leben lassen sich 
keine Entscheidungen nach Lehrbuch treffen, da die für ein Modell getroffe-
nen Annahmen in der Realität oft nicht gegeben sind. Daher sollte die 
Hauptstärke der Unternehmensgeschichte in der Analyse von komplexen 
Zusammenhängen und der damit verbundenen „Kontextualsisierung öko-
nomischer Prozesse im Sinne einer Einbettung der Untersuchung in die 
kulturellen, sozialen und politischen Umweltkonstellationen“14 gesehen wer-
den. 
 
Hiermit ist das Verständnis der Unternehmensgeschichte für diese Arbeit 
hinreichend eingegrenzt. Die folgenden zwei Kapitel stellen nun die für die 
Analyse benötigten Varianten der Unternehmensführung kurz vor und gren-
zen sie voneinander ab. 
 
2.2 Familiengeführte Unternehmen 
 
Nach WÖHE lassen sich die Aufgaben in einem Unternehmen grob in ausfüh-
rende und dispositive Arbeit einteilen.15 Die Führung eines Unternehmens 
fällt in den Bereich der dispositiven Arbeit und ist notwendiger Bestandteil 
eines Betriebs, da sich die Kombination der Betriebsmittel nicht wie ein na-
turgesetzlicher Prozess vollzieht.16 Zunächst sei der Versuch unternommen, 
                                                 
13 vgl. Berghoff 2004b, S. 133 
14 ebenda, S. 135 
15 vgl. Wöhe 2002, S. 80 
16 ebenda 
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das Verständnis des Begriffs Familienunternehmen einzugrenzen. In der Li-
teratur gibt es bislang keinen Konsens über eine einheitliche Definition eines 
Familienunternehmens. FLÖREN17 zählt als Ergebnis einer Literaturrecherche 
knapp 50 verschieden Definitionen auf. Empirische Arbeiten umgehen die 
definitorischen Probleme in dem sie die Entscheidung über die Bezeichnung 
des befragten Unternehmens als Familienunternehmen den Befragten über-
lassen.18 Für diese Arbeit soll die einfache Definition nach FLÖREN 
herangezogen werden19: Es handelt sich um ein Familienunternehmen, 
wenn mindestens eines der folgenden drei Kriterien erfüllt ist: 
 
• Eine Familie hält mehr als 50% der Anteile. 
• Eine Familie hat merklichen Einfluss auf das Unternehmen. 
• Ein signifikanter Teil der Führung besteht aus Mitgliedern einer 
Familie. 
 
Damit ist es nun möglich, die Besonderheiten eines Familienunternehmens 
hinsichtlich der Führung näher zu beleuchten. RÜTTLER20 vergleicht spezifi-
sche Defizite und Stärken der Führung in Familienunternehmen, aus denen 
für diese Arbeit exemplarisch jeweils zwei aufgegriffen werden sollen. Schwä-
chen sind einmal eine starke Fokussierung auf die erste Führungsebene (im 
Extremfall nur auf den Unternehmer) sowie eine starke Ausrichtung auf 
technische Fragestellungen (bedingt durch die Ausbildung des Unterneh-
mers). Stärken sind kurze Entscheidungswege und langfristige Gewinnori-
entierung. 
 
Alle weiteren Problembereiche der Familienunternehmen, wie Definition der 
Familie (Wer zählt zur Familie? Wie weit reicht der Stammbaum?), steuerli-
che und rechtsformabhängige Problemfelder sollen für die weitere Analyse 
ausgeklammert werden. Dagegen sollen nun die Besonderheiten von mana-
gergeführten Unternehmen kurz zusammengefasst werden. 
                                                 
17 Flören 2002, S.17ff. 
18 So z. B. Freund 2000, S. 17 oder Studien des Instituts für Mittelstandsforschung, Bonn 
19 Flören 2002, S. 35 
20 vgl. Rüttler 1997, S. 256ff. 
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2.3 Managergeführte Unternehmen 
 
In managergeführten Unternehmen fallen Eigentümer und Unternehmens-
führer auseinander. Die Eigentümer besitzen das Kapital und bestellen Ma-
nager zur Unternehmensführung.21 Für diese Trennung werden in der 
Hauptsache zwei Gründe angeführt: Professionalisierung des Managements 
und Inaktivität / Inkompetenz der Aktionäre.22 Der erste Grund bezieht sich 
auf die Tatsache, dass die Produkte in hoch entwickelten Gesellschaften nur 
durch Arbeitsteilung hergestellt werden können, was Spezialisten in den Be-
reichen der ausführenden sowie der dispositiven Arbeit erfordert. Der zweite 
Grund meint insbesondere bei einer Aktiengesellschaft mit hohem Kleinakti-
onärsanteil deren fehlende Ausbildung, ihre Steuerungsbefugnisse wahrzu-
nehmen.23 In der Mikroökonomie begegnet man dem aus der Trennung von 
Eigentum und Verfügungsgewalt entstehenden Problem der asymmetrischen 
Informationsverteilung mit der Principal-Agent-Theorie.24 Aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht spricht WINKLER das Problem an, die Eignerstrategie der 
angemessenen Verzinsung des eingesetzten Kapitals mit der Unternehmens-
strategie des angestellten Managers in Einklang zu bringen.25 
 
Die Beschreibungen des familiengeführten Unternehmens und die des ma-
nagergeführten lassen sich nun heranziehen, um im Rahmen einer kontra-
faktischen Analyse Aussagen über Alternative Ereignisse zu treffen. 
 
                                                 
21 vgl. Steinmann / Schreyögg 2000, S. 6 
22 Steinmann / Schreyögg 2000, S. 92f. 
23 Sofern es sich um Stamm- und nicht um Vorzugsaktien handelt. 
24 vgl. Varian 2004, S. 698ff. 
25 Winkler 1997, S. 31ff. 
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3 Methodik 
3.1 Kontrafaktischer Ansatz 
 
Wie in der Einleitung bereits angesprochen, stellt der kontrafaktische Ansatz 
im Kern ein Vorgehen dar, welches fast jeder kennt und schnell nachvoll-
ziehbar ist. Eine Anwendung in der Wissenschaft stellt allerdings  höhere 
Anforderungen. Um den Kriterien wissenschaftlichen Arbeitens gerecht zu 
werden, muss der kontrafaktische Ansatz spezifiziert werden, also die An-
wendung und Reichweite erläutert werden. Die in dieser Arbeit benutzte 
Auffassung einer kontrafaktischen Analyse stützt sich allgemein auf 
DEMANDT 26. 
 
Nach DEMANDT soll durch die kontrafaktische Methode versucht werden, die 
vergangene Zukunft zu ergründen, also den „[Spielraum] von unverwirklich-
ten, gleichwohl erwägenswerten Alternativen“27 auszuloten. Um einem 
Fabulieren ins Blaue entgegenzutreten, ist es notwendig, die möglichen Al-
ternativen nachvollziehbar28 und plausibel zu entwickeln. Dafür bieten sich 
insbesondere Analogien29 und allgemeine Erfahrungsregeln30 an. Unter 
Letzteren werden im Folgenden auch Theorien verstanden, die für die 
kontrafaktisch zu untersuchende Situation entwickelt worden sind. 
 
Allerdings ist damit die Summe an Möglichkeiten immer noch nicht hand-
habbar. Nahe liegend ist es nun, sich nur auf die plausiblen, also „die im 
engeren Kreise des objektiv Möglichen“31 liegenden Ereignisse zu beschrän-
ken. Hierfür ist es erforderlich, eine Situationsanalyse durchzuführen32 und 
sich selbst in die Lage der Handelnden Personen zu versetzen. Dann eröffnen 
sich mehrere Optionen, die kontrafaktische Situation zu generieren, z. B. 
                                                 
26 Demandt 2001 
27 Demandt 2001, S. 56 
28 Forderung der intersubjektiven Überprüfbarkeit von Hypothesen 
29 Demandt 2001, S. 57 und S.73 
30 Demandt 2001, S. 81 
31 Demandt 2001, S. 61 
32 ebenda 
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durch die Negation des Ereignisses33, Verschiebung der Kräfteverhältnisse34 
oder Tausch der Rollen35. Nach der Festlegung und Begründung des Kontra-
faktums ist die historische Phantasie – geleitet von Erfahrungsregeln –  ge-
fragt, die Situation auszuleuchten. Als Rahmenkonzept hierfür soll die Evo-
lutionsökonomik herangezogen werden. 
 
3.2 Unternehmen aus evolutorischer Perspektive 
 
Im Folgenden soll der evolutionstheoretische Ansatz von LEMPP36 für die The-
matik „Familien- vs. managergeführte Unternehmen“ spezifiziert und ange-
wendet werden. Dazu wird die von Lempp eingeführte Terminologie auf die 
spezielle Institution Unternehmen bezogen und dargestellt, welche Ausprä-
gung die Begriffe Umwelt, Nische, Genotyp und Phänotyp, Wahrnehmung, 
Mutation und Vererbung erhalten, sowie was unter Vererbungsmustern ver-
standen werden soll37. 
 
Die Umwelt eines Unternehmens ist zunächst alles, was nicht zum Unter-
nehmen zählt. Damit umfasst die Umwelt auch Teilbereiche der Wirklichkeit, 
mit denen das Unternehmen in keiner Austauschbeziehung steht, so zum 
Beispiel andere Branchen oder Warenpreise in Ländern ohne Bezug zum 
Unternehmen. Daher ist es Zweckmäßig nur einen Ausschnitt der Umwelt zu 
betrachten, den man über Eigenschaften sowohl des Unternehmens als auch 
der Umwelt definiert: die Nische. Sie stellt den Interaktionsbereich des Un-
ternehmens mit der Umwelt dar. Eine Veränderung der Nische kann sowohl 
durch Aktionen des Unternehmens als auch durch Wandel in der Umwelt 
entstehen. Ein der Nische ähnliches Konzept findet sich in der Betriebswirt-
schaftslehre unter dem Begriff der Stakeholder38 Es stellt eine Erweiterung 
des Begriffs der Shareholder dar und soll der Unternehmensführung ver-
deutlichen, dass nicht nur Kapitaleigner Interessen am Unternehmen haben. 
                                                 
33 Demandt 2001, S. 62 
34 Demandt 2001, S. 65 
35 Demandt 2001, S. 65 
36 Lempp 2005 
37 ebenda Abschnitt 4 
38 vgl. Wöhe 2002, S. 76 u. 95f. 
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Für die Beschreibung der Nische soll nach LEMPP die Turbulenz herangezo-
gen werden. Sie umfasst die Frequenz und Intensität von Wandel in den ver-
schiedenen Dimensionen der Nische, z. B. des rechtlichen Rahmens oder der 
Technologie. Wandel ist offensichtlich auch mit Unsicherheit für das Unter-
nehmen verbunden. Diese lässt sich durch ein Portfolio mit den Achsen 
„Wandel der Umwelt“ und „Komplexität der Umwelt“ charakterisieren.39 Die 
Interaktion mit der Nische setzt voraus, dass das Unternehmen die Nische 
wahrnehmen kann, es bedarf also eines Wahrnehmungsapparates. Dieser 
selektiert Informationen und reduziert Umweltkomplexität. Damit kann auch 
ein Zerrbild der Nische entstehen. Ein Wahrnehmungsapparat in diesem 
Sinne wird durch verschiedene Einheiten im Unternehmen gebildet, wie z. B. 
die Pressestelle, Marktforschung, Kontakte der Mitarbeiter. 
 
Untersucht man nun verschiedene Unternehmen stellt man schnell fest, 
dass es Ähnlichkeiten zwischen ihnen, z. B. in der Struktur40, gibt, sich 
diese aber nicht unbedingt in einem ähnlichen Verhalten widerspiegeln. 
Diese Diskrepanz lässt sich mit Hilfe der evolutorischen Begriffe Genotyp 
und Phänotyp beschreiben. Unter dem Phänotyp soll das realisierte Handeln 
des Unternehmens verstanden werden, also beispielsweise Liefertermine, 
Expansion ins Ausland, Entwurf eines Firmenlogos. Der Phänotyp entfaltet 
sich jedoch nicht frei, sondern wird durch Genotyp und Nische determiniert. 
Genotyp umfasst die expliziten und impliziten Regeln nach denen Prozesse 
zwischen Umwelt und Unternehmen ablaufen sollen, also beispielsweise Re-
spekt vor Mitarbeitern, Berücksichtigung der Umwelt, Corporate Identity. 
Veränderungen in Unternehmen lassen sich nun auf Veränderungen von 
Genotyp und Phänotyp zurückführen. Dabei wird mit dem Begriff Mutation 
eine Veränderung des Genotyps bezeichnet und mit Variation die des Phä-
notyps ausgedrückt. Schwierig ist die Unterscheidung, ob von der Unter-
nehmensführung angestoßene Reformen nur auf den Phänotyp zielen, denn 
sie sollen ja die Handlungen des Unternehmens verändern, oder ob sie nicht 
auch auf den Genotyp wirken müssen, da dieser den Handlungsspielraum 
eingrenzt. 
                                                 
39 Steinmann / Schreyögg 2000, S. 436 
40 vergleichbar an Hand eines Organigramms 
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Weitergehend als die Frage der Veränderung ist die des langfristigen Beste-
hens eines Unternehmens. Hierfür wird der evolutorische Begriff des Verer-
bungsmusters vorgeschlagen. Er beinhaltet zunächst die Retention, also die 
Starrheit des Unternehmens, das, was bleibt wenn Personen wechseln. Der 
Grad der Retention hängt von internen und externen Faktoren, beispiels-
weise Unternehmenskultur und Marktstruktur, ab. Die Weitergabe dieses 
Wissens bezeichnet man als Vererbung, wobei eine Differenzierung in hori-
zontale und vertikale Vererbung sinnvoll ist. Letztere meint z. B. die Über-
tragung der Unternehmenskultur auf neue Mitarbeiter, wohingegen hori-
zontale Vererbung beispielsweise bei der Imitation der eigenen Unterneh-
mensstruktur durch ein anderes Unternehmen vorliegt. Man erkennt hier 
klar die Relevanz der Vererbungsmuster für die Beschreibung von familien-
geführten Unternehmen. Insbesondere die Auswirkungen einer vertikalen 
Weitergabe eines familientypischen Führungsstils innerhalb der Familie gilt 
es näher zu betrachten. 
 
Die hiermit vereinbarten Begrifflichkeiten können nun benutzt werden, um 
Unternehmen aus der Perspektive der evolutorischen Ökonomik zu be-
schreiben. Der Charakter eine Metatheorie41 bleibt dadurch erhalten, dass 
sie den Rahmen steckt und Raum schafft für die Anwendung von spezifi-
scheren Methoden zur Prozessanalyse, wie die im Folgenden knapp vorge-








                                                 
41 Lempp 2005, S. 2 
42 Zum Zusammenspiel von Evolutionstheorie und Pfadabhängigkeit vgl. Lempp 2005, S. 37 
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3.3 Kontingenz und Kausalität: Die Pfadabhängigkeit 
 
Das von LEHMANN-WAFFENSCHMIDT und REICHEL vorgestellte Konzept der 
Pfadabhängigkeit von sozioökonomischen Prozessen43 stellt ein Mittel dar, 
eine mit Hilfe des Kontingenzansatzes beschriebene Abfolge von Ereignissen 
hinsichtlich der kausalen Wirkungen zwischen den Ereignissen zu untersu-
chen. Die Stärke der Pfadabhängigkeit hängt von der Höhe des Kontingenz-
grades des Ereignisses ab, wobei ein hoher Kontingenzgrad eine schwache 
Pfadabhängigkeit zur Folge hat.44 Um Aussagen über die Gerichtetheit der 
Ereignisfolgen zu treffen, bietet sich das Konzept des Lock-In, sowie die De-
rivate Lock-Out und Lock-In-Break, an. Unter dem Lock-In-Konzept wird das 
Festsetzen einer bestimmten Ereignisfolge verstanden, somit die Determinie-
rung des Entwicklungspfades.45 Diejenigen Ereignisfolgen, die parallel 
existieren (oder möglich wären), werden als im Lock-Out befindlich charakte-
risiert, während ein Lock-In-Break die Aufhebung des Lock-Ins bezeichnet46. 
 
Bezogen auf die Fragestellung „Familien- vs. managergeführte Unternehmen“ 
lassen sich diese Konzepte auf die Analyse der Entwicklung vom familien- 
zum managergeführten Unternehmen übertragen. Die konkreten Fragen 
lauten demnach: Welche Alternativen gab es zum Zeitpunkt des Führungs-
wechsels (Kontingenz)? Was waren die Gründe für die getroffene Entschei-
dung und die sich daraus ergebende Entwicklung (Pfadabhängigkeit)? Lässt 
sich ein Lock-In beobachten? Zur Entwicklung eines Analysewerkzeugs für 
die Fragestellung „Familien- vs. managergeführte Unternehmen“ ist es erfor-
derlich, die hier vorgestellten methodischen Konzepte in Verbindung mit den 
Theorien zur Unternehmensführung durch Familien (Kapitel 2.2) auf der ei-
nen Seite und denen zur Managerführung (Kapitel 2.3) andererseits zu brin-
gen. 
 
                                                 
43 Lehmann-Waffenschmidt / Reichel 2000 
44 ebenda, S. 345 
45 ebenda, S. 346 
46 ebenda, S. 347 
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3.4 Spezifizierung der Analyse 
 
Zu Beginn der Spezifizierung der Analyse sollen Auswahlkriterien für das 
Kontrafaktum im Sinne der Aufgabenstellung „Familien- vs. managerge-
führte Unternehmen“ erarbeitet werden. Es gilt also diejenigen realistischen 
Alternativen zur geschehenen Geschichte zu identifizieren, die an Multifur-
kationstellen hätten entstehen können. 
 
Die offensichtliche Alternative ist die, dass ein Wechsel der Unternehmens-
führung aus der Familie zu Managern nicht gelingt. Dies kann zu mehreren 
Zeitpunkten in der Geschichte eines Unternehmens untersucht werden. 
Wird ein solches Szenario angenommen, muss versucht werden, die weitere 
Entwicklung des Unternehmens und der Familie zu skizzieren. Dabei ist es 
von großem Interesse, ob es der Familie weiter gelingen würde, das Unter-
nehmen erfolgreich zu leiten, oder ob die Situation eines Führungswechsels 
sich schnell wieder einstellen würde. Der Führungswechsel lässt sich auch 
im Zeitverlauf nach hinten verschieben, und damit die Frage beantworten, 
welche Konsequenzen dies für das Unternehmen gehabt hätte. 
 
Wie oben bereits angedeutet, sollte ein alternativer Geschichtsverlauf nach-
vollziehbar gewonnen werden. Für die hier vorgeschlagene Verschiebung des 
Zeitpunktes des Führungswechsels soll das Wachstumsphasenkonzept nach 
GREINER47 als Argumentationshilfe herangezogen werden. Die nachfolgende 
Grafik48 stellt die fünf Phasen des Wachstums und die Krisen beim Über-
gang dar. 
 
                                                 
47 Greiner 1972 
48 Quelle: Greiner 1972, S. 402 
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Dieses Model postuliert, dass es für jede Phase die richtigen Führungskräfte 
braucht. Wenn sie sich nicht an die neue Phase des Unternehmens anpas-
sen können werden sie durch die Krise von anderen ersetzt, oder der Fortbe-
stand des Unternehmens ist gefährdet. Dieser Aussage liegt die These: 
„Strategy follows Structure“ zugrunde49, also die inverse Sichtweise CHAND-
LERS.50 Somit kann das Phasenmodell Gründe für den Wechsel liefern, und 
die zunächst als Pfadabhängigkeit festgestellte Kausalität zwischen den Er-
eignissen erklären. 
 
Die oben aufgeworfene Frage nach Lock-In Situationen wird auf die Techno-
logie des Unternehmens bezogen. Hierzu wird der Wahrnehmungsapparat 
des Unternehmens daraufhin untersucht, ob er ein möglichst unverzerrtes 
                                                 
49 ebenda S. 399 
50 Er stellt in seinem Werk „Strategy and Structure“ eben die These: „Structure follows 
Strategy“ auf (Chandler 1962). 
Abbildung 1: Phasenmodell nach Greiner 
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Bild der Nische zeichnet. In Familienunternehmen ist der Einfluss auf die 
Wahrnehmung besonders durch den Unternehmer geprägt. Man kann also 
fragen, ob dies eine Lock-In Situation befördert hat und ob diese durch eine 
Managerführung hätte verhindert werden können. Das Ergebnis der 
kontrafaktischen Analyse soll am Ende ein Erkenntnisgewinn sein, der das 
Verständnis über den Führungswechsel an der Spitze eines Unternehmens 
vertieft und die Ursache dafür an zeitlich vorgelagerten Handlungen fest-
macht. 
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4 Anwendung - Fallstudie 
4.1 Unternehmensgeschichte Siemens 
4.1.1 Einleitung und wirtschaftliche Rahmenbedingungen 
 
Um eine kontrafaktische Analyse der Unternehmensgeschichte der Firma 
Siemens zu ermöglichen, ist es zu allererst notwendig den geschichtlichen 
Werdegang der Firma darzustellen. Um dabei zu verstehen wie es möglich 
war, dass die Unternehmung Siemens & Halske binnen weniger Jahre zu 
einem in ganz Europa tätigen Unternehmen wurde, sollen im folgenden die 
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen kurz beleuchtet werden.  
 
Der durch die Erfindung der Dampfmaschine eingeleite Industrialisierungs-
prozess, setzte von Großbritannien ausgehend, Mitte der 1830er Jahre in 
Deutschland ein. Durch die Beschleunigung dieses Prozesses, war es mög-
lich, dass sich Deutschland innerhalb weniger Jahrzehnte von einem durch 
Agrarwirtschaft geprägten Land, welches wirtschaftlich weit hinter den west-
europäischen Nachbarstaaten zurückgeblieben war, zu einer der führenden 
Industrienationen der Welt entwickeln konnte.51 Durch die Dynamik dieser 
Zeit wurde Werner Siemens geprägt, er erlebte und gestaltete, durch seine 
bahnbrechenden Erfindungen, entscheidend die Entstehung des neuen 
Industriezweigs Elektrotechnik. In einen Brief an seinen Bruder Carl schrieb 
er 1887, im Alter von 71 Jahren: 
 
„Gewiss habe ich auch nach Gewinn und Reichtum gestrebt, 
doch wesentlich nicht, um sie zu genießen, als um die Mittel zur 
Ausführung anderer Pläne und Unternehmungen zu gewinnen 
und um durch den Erfolg die Annerkennung für die Richtigkeit 
meiner Handlungen und die Nützlichkeit meiner Arbeiten zu er-
halten. So habe ich für die Gründung eines Weltgeschäftes à la 
Fugger von Jugend an geschwärmt, welches nicht nur mir, son-
dern auch meinen Nachkommen Macht und Ansehen in der 
Welt gäbe und die Mittel, auch meine Geschwister und nähere 
Angehörige in höhere Lebensregionen zu erheben.“52 
                                                 
51 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 20 
52 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 79 
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Diese Schlüsselsätze geben sehr authentisch Denken und innere Einstellung 
Werner von Siemens wieder, welche sich wie ein roter Faden durch sein Le-
ben und die gesamte Unternehmensgeschichte der Firma Siemens zieht. 
 
4.1.2 Die Jahre 1846 - 1917 
4.1.2.1 Werner Siemens – Herkunft und Ausbildung 
 
Werner Siemens wurde 1816 als vierter Sohn einer Gutspächterfamilie in 
Lenthe bei Hannover geboren. Da der landwirtschaftliche Betrieb seiner El-
tern durch die Agrarkrise 1818-1825 ständig existenziell bedroht war, sah er 
die einzige Möglichkeit eine naturwissenschaftliche Ausbildung zu genießen, 
durch den 1835 erfolgten Eintritt in die Preußische Armee. Die dreijährige 
Ausbildung in den Fächer Mathematik, Physik, Chemie und Ballistik an der 
Artillerie- und Ingenieurschule in Berlin, verschaffte Werner Siemens einen 
immensen Wissensvorsprung gegenüber anderen Technikern, welche ihr 
Wissen meist nur aus praktischer Erfahrung gewonnen hatten.53 
 
Es war ihm 1846 gelungen den Wheatstoneschen Telegrafen entscheiden zu 
verbessern. Mit einfachen Mitteln konstruierte er einen Zeigertelegraphen 
der einen „selbständig gesteuerten Synchronlauf zwischen Sender und 
Empfänger hatte“.54 
 
4.1.2.2  Die „Telegraphen-Bauanstalt von Siemens & Halske“ 
 
Die Ausführung des Zeigertelegraphen übertrug er dem jungen Mechaniker 
Johann Georg Halske, welcher ihm aus der physikalischen Gesellschaft zu 
Berlin bekannt war. Der Teilhaber einer kleinen mechanischen Werkstatt 
namens Bötticher & Halske hegte zuerst Zweifel gegenüber dem neuen Ap-
parat, wurde aber schnell von Werner Siemens überzeugt und gab sich bald 
                                                 
53 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 23ff 
54 Feldenkirchen/Barthels 2000, S. 13 
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mit vollem Eifer der Herstellung der ersten Zeigertelegraphen hin. Er über-
lies das bisheriges Geschäft seinem Sozius und gründete im Herbst 1847 mit 
Werner Siemens eine Telegraphenbauanstalt55. So schrieb Werner von Sie-
mens in seinen „Lebenserinnerungen“ im Jahre 1892: 
 
„Die Werkstatt wurde am 12. Oktober 1847 in einem Hinter-
haus der Schöneberger Straße – wo Halske und ich auch Woh-
nung nahmen – eröffnet und entwickelte sich schnell und ohne 
Inanspruchnahme fremden Kapitals zu dem weltbekannten 
Etablissement von Siemens & Halske in Berlin mit Zweigeschäf-
ten in vielen Hauptstädten Europas.“ 
 
Zum ersten großen Erfolg des Unternehmens wurde die Umsetzung des 
1848 staatlich vergebenen Auftrags für den Bau einer Telegrafenlinie von 
Berlin nach Frankfurt am Main. Es gelang, die Linie rechtzeitig zur Wahl des 
preußischen Königs  Friedrich Wilhelm IV. zum Deutschen Erbkaiser am 28. 
März 1849 fertig zu stellen.56  
 
Weitere Aufträge folgten. So sollten nahezu alle großen Städte Norddeutsch-
lands durch Telegraphenlinien mit Berlin verbunden werden.57 Doch 1851 
verursachten technische Mängel einen öffentlichen Skandal und die Preußi-
sche Telegraphenverwaltung entzog der „Telegraphen-Bauanstalt von Sie-
mens & Halske“ sämtliche Aufträge, was die Firma an den Rande des Ruins 
trieb.58 In dieser existenziell bedrohlichen Situation erwies sich Werner Sie-
mens als guter Krisenmanager mit einem strategischen Weitblick. Er wusste, 
dass der einheimische Markt für die Auslastung des Unternehmens nicht 
ausreichen würde. Um das Überleben und die Konkurrenzfähigkeit sicherzu-
stellen blieb nur die Erschließung ausländsicher Märkte. So erwies es sich 
als unerlässlich an der ersten Weltausstellung 1851 in London teilzuneh-
men. Erste Kontaktaufnahmen der Brüder William, Friedrich und Carl zu 
ausländischen Unternehmen waren wenig Erfolg bringend, erst die an die 
                                                 
55 vgl. Siemens 2004, S. 69f.  
56 vgl. Siemens Archiv 
57 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 30 
58 vgl. Kocka 1969, S. 59 
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Firma Siemens & Halske verliehene Council Medal59 trug dazu bei, dass Un-
ternehmen international bekannt zu machen.60 
 
4.1.2.3  Expansion in Russland 
 
Daraufhin wurden 1851 die ersten 75 Schreibtelegraphen für die Telegra-
phenlinie St. Petersburg – Moskau nach Russland geliefert.61 Es gelang Wer-
ner Siemens auf Reisen durch Russland weitere Aufträge für das Unterneh-
men auszuhandeln, und den Bau und die Instandhaltung der Telegraphen-
linien im Zarenreich zu übernehmen.62 Die Länge des Netzes betrug etwa 
10.000km und erstreckte sich von Finnland bis zur Krim. Die Wartungsver-
träge erforderten ständige Präsenz, die durch die 1855 gegründete russische 
Zweigniederlassung in St. Petersburg gewährleistet wurde, deren Leitung 
Carl Siemens63 übernahm.64 
 
Der im Jahre 1853 zwischen Russland und dem Osmanischen Reich ausge-
brochene Krimkrieg65 beschleunigte den Ausbau des russischen 
Telegraphennetzes. In Folge dessen setzte das St. Petersburger Geschäft 
1854 achtmal soviel um, wie das in Berlin. Auch nach Ende des Krimkrie-
ges, als die Bautätigkeit nachließ, konnte, durch die für 12 Jahre abge-
schlossenen Pflege- und Wartungsarbeiten („Remonten“), ein hoher Gewinn66 
gesichert werden.67  
 
 
                                                 
59 Diese höchste von der Jury zu vergebende Auszeichnung erhielt die Firma für ihre 
vorgestellten Produkte u. a. den entwickelten Zeigertelegraphen. 
60 Feldenkirchen/Posner 2005, S. 26 
61 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 30 
62 vgl. Kocka 1969, S. 59 
63 1829 – 1906, jüngerer Bruder von Werner Siemens 
64 vgl. Siemens Archiv, (1847 - 1865)   
65 vgl. Brockhaus 2004, S. 2629 
66 Die schwer kalkulierbaren Wartungskosten waren sehr hoch angesetzt, aber ein von 
Werner Siemens erfundenes mechanisches Kontrollsystem reduzierte den benötigten 
Personalbedarf und damit erstehenden Kosten um ein Vielfaches; vgl. dazu Feldenkirchen 
2005, S. 28 
67 vgl. Kocka 1969, S. 60 
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4.1.2.4  Das Londoner Geschäft 
 
Parallel entwickelten sich die unter der Leitung von Wilhelm Siemens68 
stehenden Londoner Geschäfte positiv. Aus der schon 1850 eröffneten 
Agentur wurde 1858 eine selbständige Zweigniederlassung Siemens.69 Der 
Zugang zum britischen Markt eröffnete sich durch ein neues Geschäftsfeld: 
die Herstellung und Verlegung von telegraphischen Seekabeln. Allerdings 
gelang Siemens & Halske der Einstieg in diesen Markt nur über Umwege, 
denn bis Mitte der 1850er Jahre hatten die Brüder Brett gemeinsam mit der 
Drahtseilfabrik R. S. Newall & Co. die unangefochtene Marktführerschaft 
inne. So wurde Werner Siemens 1857 technischer Berater der Brett Brüder 
und half beim dritten Versuch, ein Tiefseekabel zwischen Sardinien und Al-
gerien zu verlegen. Das Problem bestand darin, dass die Abrollgeschwindig-
keit falsch berechnet wurde, so dass nach einem Fünftel der zu bewältigen-
den Strecke bereits ein Drittel des Kabels verbraucht war. Werner Siemens 
entwickelte eine Formel mit welcher man die notwendige Bremskraft der Ka-
belrolle in Abhängigkeit von der Geschwindigkeit des Schiffes, Meerestiefe 
und Kabelgewicht exakt berechen konnte. Damit war die Voraussetzung für 
den Durchbruch auf dem britischen Markt geschaffen und es gelang die 
Marktführerschaft des Konkurrenten zu brechen.70 
 
Der Erfolg am englischen Markt machte eine Änderung in der Organisati-
onsform notwendig. So wurde 1858 die Londoner Niederlassung in ein selb-
ständiges Unternehmen namens „Siemens, Halske & Co.“, an dem die Sie-
mens Brüder Werner und Wilhelm, Halske sowie Newall & Co. beteiligt wa-
ren, umgewandelt. In den nächsten zwei Jahren trugen Projekte wie die 
Verlegung einer Telegraphenlinie Konstantinopel – Chios – Kreta dazu bei, 
Image und Marktposition in Großbritannien zu festigen. Doch schon 1860 
wurde der über fünf Jahre abgeschlossene Kooperationsvertrag zwischen 
Newall und Siemens aufgekündigte, da Newall die Preise für die Kabelbereit-
stellung so hoch ansetzte, dass Siemens, Halske & Co. bei Ausschreibungen 
                                                 
68 1823 – 1883, jüngerer Bruder von Werner Siemens; nannte sich ab 1859 Sir William 
Siemens 
69 vgl. Kocka 1969, S. 60 
70 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 37 ff 
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nicht mehr wettbewerbsfähig waren. Um sich nicht erneut an einen engli-
schen Partner binden zu müssen, wurde 1863 eine eigene Kabelfabrik in 
Charlton bei Woolwich errichtet.71 
 
Seit 1865 firmierte das Londoner Tochterunternehmen unter dem Namen 
„Siemens Brothers“, da Halske eine gescheiterte Seekabelverlegung72 zwi-
schen Cartagena und Oran, als Anlass nahm, seine Beteiligung am Eng-
landgeschäft aufzulösen.73 
 
4.1.2.5  Umstrukturierung des Unternehmens 
 
Auch als Werner Siemens mit seinem privaten Kapital einsprang und damit 
eine Fortführung des Geschäfts ermöglichte, blieben Spannungen bestehen. 
Zum einen, weil Johann Georg Halske den Entschluss gefasst hatte 1867 
auch aus dem Berliner Geschäft auszusteigen. Zum anderen wollte sich Wil-
helm nicht mehr so eng an das Berliner Geschäft binden, weil er es als 
problematisch ansah, dass das Berliner Werk immer noch handwerklich 
produzierte und dadurch nicht immer fristgerecht liefern konnte. Die Ver-
besserungsvorschläge seiner Brüder Wilhelm und Carl, neue Lieferanten 
einzubinden oder selbst zu produzieren, lehnte Werner strikt ab, da er da-
durch seine Geschäftidee eines weltumspannenden Familienunternehmens 
unter seiner Führung gefährdet sah.74 Das einzige Zugeständnis, welches 
Werner Siemens an die fabrikmäßige Fertigung machte, war die 1858 ein-
geführte Akkordarbeit.75 Nachdem Halske 1867 aus der Unternehmung aus-
schied, beließ er einen Großteil seines Kapitals in der Firma und die Brüder 
Wilhelm und Carl wurden Teilhaber des Hauptgeschäfts.76 Der Verzicht auf 
schwerfällige Organisationsstrukturen bot in der Anfangsphase des Ge-
                                                 
71 vgl. Feldenkirchen 1992, S. 76ff 
72 Welche einen Materiellen Schaden von 150.000 Pfund verursachte.; vgl. 
Feldenkirchen/Posner 2005, S. 31 
73 vgl. Feldenkirchen/Posner 2005, S. 31f. 
74 vgl. Feldenkirchen/Barthels 2000, S. 27 ff 
75 vgl. Feldenkirchen 1992, S. 85  
76 vgl. Feldenkirchen/Barthels 2000, S. 29  
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schäfts hohe Flexibilität77, barg allerdings auch die Gefahr in sich, die Zei-
chen der Zeit nicht zu erkennen. 
 
4.1.2.6  Die Indo-Europäische Telegraphenlinie 
 
Die britische Kolonie Indien wurde wirtschaftlich und militärisch für Eng-
land immer bedeutender. Auch wenn die Indo-Europäische Telegraphenlinie 
ein Erfolg zu werden versprach, gestaltete sich die Finanzierung schwierig. 
Daher sollte das Projekt über den Aktienmarkt finanziert werden und es 
wurde am 8. April 1868 die Indo-European Telegraph Company (IET) mit ei-
nem Stammkapital von 450.000 Pfund gegründet.78 
 
„Der Bau der Linie wurde unter unseren Firmen so verteilt, 
dass das Berliner Geschäft gemeinschaftlich mit dem Peters-
burger die Leitung des Baus der Landlinien im Schwarzen 
Meere […] beauftragt wurde. […] Trotz großer und zum Teil un-
erwarteter Hindernisse wurde der Bau der Linie Ende 1869 
vollendet, wenn auch leider die […], durch ein Erdbeben be-
wirkte Zerstörung des Kabels längs der kaukasischen Küste 
und die zeitraubende Ersetzung desselben durch eine Landlei-
tung den regelrechten Telegraphendienst auf der ganzen Linie 
erst im folgenden Jahr ermöglichte.“79  
 
Die Linie konnte im Frühjahr 1870 in Betrieb genommen werden und arbei-
tete bis 1931 technisch und wirtschaftlich sehr zuverlässig. Durch diese 
Unternehmung erlangte der Namen Siemens internationales Ansehen.80 
 
4.1.2.7  Das Transatlantik-Telegraphenkabel 
 
Die Transatlantik-Seekabelverlegung war ein Abenteuer in jeder Hinsicht. 
Unter Leitung von Carl Siemens sollte 1874 ein Seekabel von der irischen 
Ballinskellings Bay nach Torbay (Canada) und von da nach Rye Beach (New 
Hampshire) verlegt werden. Eigens dafür konstruierte Wilhelm das erste 
                                                 
77 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 43 
78 Feldenkirchen/Barthels 2000, S. 33 
79 Siemens 2004, S. 205 
80 Weiher/Goetzeler 1981, S. 16ff 
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Spezial-Kabellegungsschiff der Welt die „Faraday“. Durch Schlechtwetterpe-
rioden und Sabotageversuche der Konkurrenten entwickelte sich die Unter-
nehmung zur nervenaufreibenden Zerreisprobe. Doch die Siemens Brüder 
meisterten die Herausforderung und das Transatlantikkabel konnte im Sep-
tember 1875 in Betrieb genommen werden. Da das Kabel sehr schnell und 
zuverlässig arbeitete wurde Siemens Brothers von französischen und ameri-
kanischen Aktiengesellschaften mit weiteren Kabelverlegungen beauftragt.81 
 
4.1.2.8  Entwicklung der Starkstromtechnik und Gründung der AEG  
 
Die gute Auftragslage, insbesondere die Großaufträge, führten zu einem 
wirtschaftlichen Aufschwung der Firma, welcher sich durch die Beschäftig-
tenzahlen leicht belegen lässt. So wuchs die Zahl der Arbeiter in der Berliner 
Werkstatt von 166 (1866) auf 628 (1872). Diese Expansion beschleunigte die 
Umwandlung von der Manufaktur hin zur Fabrik.82 Doch dieser Erfolg sollte 
nicht lang anhalten, denn auch Siemens & Halske wurde von dem verlang-
samten gesamtwirtschaftlichen Wachstum der Gründerkrise erfasst. In die-
ser Zeit büßte Siemens & Halske einen erheblichen Teil ihres Vorsprungs 
gegenüber der Konkurrenz ein. Dafür waren aber nicht die Versäumnisse im 
Bereich Technik entscheidend, sondern die in der Unternehmensorganisa-
tion, welche immer noch eine stark personengebundene Unternehmensfüh-
rung aufwies.83 
 
So war die von Werner Siemens 1866 gemachte Endeckung des dynamo-
elektrischen Prinzips, durch welches die Umwandlung von elektrischer in 
mechanische Energie möglich war, vorerst wirtschaftlich eher unbedeutend. 
Diese Basisinvention bildete die Grundlage für den Einsatz der Starkstrom-
technik. Zur Innovation84  wurde es erst Ende der 1870er, durch die wirt-
schaftlich Nutzung in der Starkstromtechnik.85 
 
                                                 
81 vgl. Feldenkirchen/Posner 2005, S. 35ff 
82 vgl. Kocka 1969, S. 117 
83 vgl. Feldenkirchen 1992, S. 90f. 
84 vgl. begriffliche Abgrenzung von Invention und Innovation; Hausschild 2004, S. 24 
85 vgl. Feldenkirchen 1992, S. 88ff 
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Es boten sich breite Anwendungsgebiete für die Starkstromtechnik, zu de-
nen die Beleuchtungstechnik, die elektrische Eisenbahn und Elektromoto-
ren, welche vielseitig einsetzbar waren, zählten. Allerdings entwickelte sich 
der Markt für Starkstromtechnik völlig gegensätzlich zu dem der Telegra-
phentechnik. Gab es nur wenige Spezialisten die Telegraphenlinien bauten, 
bildeten sich eine Vielzahl kleiner Unternehmen welche sich auf bestimmte 
Gebiete der Starkstromtechnik spezialisierten und auf diesem in Konkurrenz 
zu Siemens & Halske traten.  So waren Siemens und später AEG die einzi-
gen Universalfirmen, die in allen Sparten der Elektrotechnik tätig waren.86 
 
In das Beleuchtungsgeschäft stieg Siemens & Halske relativ spät ein, da 
Werner Siemens erst nicht an die Durchsetzung des elektrischen Lichts ge-
genüber dem Gaslicht glaubte. Er setzte dagegen auf das Bogenlicht.87 Zwar 
erhielt die Firma Siemens & Halske den Auftrag das Zentrum Berlins mit 
Bogenlicht-Straßenbeleuchtung zu bestücken, doch wurde das Bogenlicht 
allmählich vom Glühlicht verdrängt. Werner Siemens erkannte diese Ent-
wicklung nicht, doch Emil Rathenau (1838-1915) war von ihr so überzeugt, 
dass er sich die Patentrechte für Deutschland sicherte und 1883 die „Deut-
sche Edison-Gesellschaft für angewandte Elektricität“ (DEG) gründete. Wer-
ner Siemens unterschätze die DEG und vor allem Rathenau bei weitem, in-
dem er, wie er seinem Bruder schrieb, in ihr nur eine „Installationsagentur 
zur Aufstellung von uns fabrizierter Maschinen und unseren sonstigen Ma-
terials“88 sah. Doch Rathenau war auf keinen Fall bereit diese Position 
einzunehmen und betrieb aggressive und vor allem erfolgreiche Wachstums-
politik. Diese Entwicklung wurde durch die Auffassung Siemens, ein techni-
sches Optimum sei erstrebenswerter als ein Betriebswirtschaftliches geför-
dert. So entwickelte sich aus der DEG, ab 1887 „Allgemeine Elektricitäts-Ge-
sellschaft“ (AEG), zum erstem Mal ein ernstzunehmender Konkurrent.89 
 
                                                 
86 vgl. Feldenkirchen 1992, S. 106ff 
87 Bei der Bogenlampe entsteht das Licht dadurch, dass zwischen zwei Elektroden eine 
elektrische Bogenentladung stattfindet. Bei der von Thomas Edison erfundenen Glühlampe 
hingegen wird ein schmelzbarer Draht in einem Vakuum zum Glühen gebracht (vgl. 
Brockhaus 2004, S. 531 und S. 1708) 
88 Vgl. Matschoß, Briefe II, S. 771 
89 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 57ff 
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4.1.2.9 Die erste elektrische Bahn und Bau der Elektrizitätswerke 
 
Im Jahre 1879 präsentierte Siemens & Halske in Berlin die erste elektrische 
Lokomotive mit einem Wagenzug. Obwohl es ein Publikumsmagnet war, 
gestaltete sich der Absatz als sehr schwierig. So wurden trotz des außerge-
wöhnlichen Werbeaufwands bis Ende der 1880er nur drei elektrische Stra-
ßenbahnen gebaut und im Verkehr eingesetzt.90 
 
Hingegen waren die Dynomamaschinen in den 1880er Jahren soweit ausge-
reift, dass sie dauerbetrieben werden konnten. Damit waren zumindest die 
technischen  Voraussetzungen geschaffen ganze Städte zu elektrifizieren. 
Allerdings musste die Elektroindustrie sich einen ganz neuen Markt schaf-
fen. Um den potenziellen Kunden ihren latenten Bedarf bewusst machen zu 
können, mussten zuerst die Voraussetzungen in Form von Block- und Zent-
ralstadien91 geschaffen werden. Jedoch hielten sich Stadtverwaltungen mit 
Bauaufträgen aufgrund der Neuheit der Elektrizität zurück und vergaben 
nur Genehmigungen. So bestand die einzige Möglichkeit für die Elektroin-
dustrie ihre Produkte zu vermarkten darin, selbst die Energieversorgung zu 
übernehmen. Als problematisch gestaltete sich die Finanzierung der so ge-
nannten elektrischen Zentrale. Auf Grund der langfristig gebunden finan-
ziellen Mittel erwies es sich als sinnvoll eine von der Fabrikation getrennte 
Finanzierungsgesellschaft zu gründen, welche aber unter dem Einfluss der 
Muttergesellschaft stand.  
 
Die AEG war die erste Firma die erkannte, dass sich durch Positionierung 
als Elektrizitätslieferant und Finanzierungsgesellschaft der Absatz der pro-
duzierten elektrischen Einrichtungen steigern ließ. Viele Firmen griffen die-
ses Prinzip auf und es entstand ein regelrechter Wettbewerb im so genann-
ten „Unternehmergeschäft“. Die Zahl der Elektrizitätswerke in Deutschland 
stieg dementsprechend von 180 (1895) auf 774 (1900) an.92 Werner von Sie-
mens93 wehrte sich gegen den Einstieg in das Unternehmergeschäft, da er 
                                                 
90 Feldenkirchen/Barthels 2000, S. 49 
91 So nannte man damals Kraftwerke. (Feldenkirchen 2003, S. 60) 
92 vgl. Feldenkirchen 1992, S. 112ff 
93 Er wurde 1888 in den erblichen Adelsstand erhoben 
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durch den Einfluss des Fremdkapitals um den Charakter seiner Firma als 
Familienunternehmen fürchtete.94 
 
4.1.2.10 Reorganisation der Vertriebsstrukturen 
 
Der durch die Starkstromtechnik ausgelöste Aufschwung, führte zur Grün-
dung einer Vielzahl weiterer Elektrofirmen. Siemens & Halske reagierte nur 
zögernd auf die neue Marktsituation. Werner von Siemens lehnte Verkaufs-
fördernde Maßnahmen, wie beispielsweise Werbung ab, da er überzeugt war, 
dass allein Qualität und Preise seiner Produkte die potentiellen Kunden 
überzeugen würden. Allerdings überließen sie damit wertvollen Boden an 
ihre Konkurrenten die eine teilweise sehr aggressive und kostenintensive 
Vertriebsstruktur betrieben, so zum Beispiel die Firma Schuckert & Co95 
und die AEG. Erst 1885 lenkte Siemens & Halske ein und eröffnete Techni-
sche Büros, die durch Ingenieure geleitet wurden, welche die Absatzmög-
lichkeiten beobachten mussten und kleine Aufträge selbst ausführen durf-
ten. Mit starker zeitlicher Verzögerung entstanden so bis 1914 insgesamt 21 
Siemens-Vertretungen, jedoch erwies es sich als ein weiterer Faktor der zur 
Schwächung gegenüber der Konkurrenz führte.96 
 
4.1.2.11 Siemens & Halske als Wegbereiter betrieblicher Sozialpolitik 
 
Werner von Siemens führte schon zeitig freiwillige Sozialleistungen ein. Er 
verfolgte damit das Ziel, die Loyalität und Identifikation der Mitarbeiter mit 
dem Unternehmen zu fördern und die Fluktuation zu minimieren.97 So betei-
ligte sich Siemens & Halske schon 1849 an der Gründung einer Kranken- 
und Sterbekasse für Maschinenarbeiter in Berlin, bei der alle Mitarbeiter 
pflichtversichert waren. Bereits 1858 begann man mit der Zahlung von In-
venturprämien an Lohnarbeiter, um zu Bestleistungen zu motivieren, für 
                                                 
94 vgl. Zipfel 1997, S. 23 
95 1873 in Nürnberg gegründet entwickelte es sich, durch den Bau von elektrischen 
Maschinen und vor allem Scheinwerfern zu einem bedeutenden Unternehmen 
96 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 63ff 
97 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 112 
Familiengeführte versus managergeführte Unternehmen 
- 31 - 
welche ab 1866 ein bestimmter Betrag des Reingewinns zur Verfügung 
stand. Kernstück der betrieblichen Sozialpolitik war die 1872 eingerichtete 
Pensionskasse. Der Grundstock bestand aus 60.000 Talern. Dazu wurden 
jährlich fünf Taler für jeden Mitarbeiter in die Kasse gelegt, welche eine 
5%ige Verzinsung erhielten98. Nach zehnjähriger Dienstzeit standen den 
Mitarbeitern im Fall von Invalidität durch einen Betriebsunfall Pensions-
zahlungen zu.99 Anspruch auf Altersbezüge erwarb ein Arbeiter wenn er 
mehr als 30 Jahre für die Firma tätig war und das Alter von 50 Jahren über-
schritten hatte. Die betrieblich gezahlte Rente blieb durch die 1889 gesetz-
lich eingeführte Rente unberührt. Ein Teil der gesundheitlichen Fürsorge 
bestand darin, dass 1886 eine Kantine für die Angestellten und 1889 eine 
weitere für die Arbeiter eröffnet wurde. Unter den sozialpolitischen Maß-
nahmen des Hauses Siemens & Halske ragt besonders die Verkürzung der 
Arbeitszeit 1872 auf neun Stunden täglich100 und 1891 eine weitere Reduzie-
rung auf 8,5 Stunden, heraus. Sein unternehmerisches Verständnis war da-
von geprägt, dass soziale Probleme durch gegenseitige Zugeständnisse gelöst 
werden müssen. Daher formulierte Werner von Siemens den Grund für die 
Einführung betrieblicher Sozialleistungen wie folgt101:   
 
„Es war für mich schon früh klar geworden, dass eine befriedi-
gende Weiterentwicklung der stetig wachsenden Firma nur 
herbei zu führen ist, wenn ein freudiges, selbsttätiges Zusam-
menwirken aller Mitarbeiter zur Förderung ihrer Interessen er-
wirkt werden könnte. Um dieses zu erzielen, schien es mir er-
forderlich, alle Angehörigen der Firma nach Maßgabe ihrer Leis-
tungen am Gewinne zu beteiligen“ 102 
 
4.1.2.12 Die Gründung der Siemens & Halske AG 
 
Bis zu seinem Tod hatte sich Werner von Siemens strikt gegen eine Um-
wandlung der Gesellschaftsform und damit verbundene notwendige Reak-
tion, auf die veränderten industriellen Rahmenbedingungen, geweigert. Ein-
                                                 
98 Entspracht der Verzinsung des Stammkapitals 
99 Weiher/Goetzeler 1981, S. 16 
100 bzw. 54 Stunden in der Woche 
101 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 112ff 
102 Siemens 1986, S. 283 
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ziges Zugeständnis war die 1890 erfolgte Umwandlung in eine Kommandit-
gesellschaft, mit der er aus dem Geschäft ausschied. Geschäftsinhaber wur-
den seine Söhne Arnold und Wilhelm von Siemens, sowie sein Bruder Carl 
Siemens. Erst nach dem Tod Werner von Siemens 1892 war der Weg frei für 
den Wechsel in eine neue Rechtsform.103 Entscheidender Anstoß für die Um-
wandlung in eine Aktiengesellschaft, waren Pläne der AEG mit der Union 
Eletricitäts-Gesellschaft zu fusionieren. Die Gründung der Siemens & Halske 
AG erfolgte am 3. Juni 1897104. Auch gegen den massiven Widerstand der 
Deutschen Bank105 wurde das Gesellschaftsstatut so formuliert, dass der 
Familieneinfluss gesichert und Fremdeinfluss minimiert wurde. Dies ent-
sprach klar den Interessen der Familie, verhinderte jedoch eine rasche Auf-
stockung des Aktienkapitals.106 Erster Vorsitzender des Aufsichtsrates 
wurde Carl Siemens, der diesen Posten bis 1904 innehatte.  
 
4.1.2.13 Konzentrationsprozess in der deutschen Elektroindustrie  
 
Als weitere Folge des Aufschwungs bildeten sich am Markt Überkapazitäten 
und damit Absatzschwierigkeiten. Damit erhöhte sich der Wettbewerbsdruck 
und es häuften 
sich Liquidationen 








                                                 
103 vgl. Feldenkirchen/Barthels 2000, S. 81ff 
104 Dieser Prozess wurde unter maßgeblicher Mitwirkung der Deutschen Bank eingeleitet. 
(vgl. Feldenkirchen/Barthels 2000, S. 82) 
105 Direktor seit 1870 war Georg Siemens (1839-1901), ein Vetter Werner von Siemens und 
Gründer der Deutschen Bank AG. (vgl. Brockhaus 2004, S. 4374) 
106 vgl. Feldenkirchen 1992, S. 155ff 
107 S. Abb. 2. Quelle: Feldenkirchen 2003, S. 88 
Abbildung 2: Konzentrationsprozess in der Elektroindustrie 
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Während die Union Eletricitäts-Gesellschaft von der AEG übernommen 
wurde, verschmolz Siemens & Halske seinen Starkstrombereich mit der 
Elektrizitäts-AG, vormals S. Schuckert & Co. Auch wenn dieser Prozess von 
seitens der Siemens & Halske AG eher widerwillig geschah und einziger 
Grund nur in der Verhinderung einer Erstarkung der AEG zu suchen war, 
sollten die neu gegründeten Siemens-Schuckertwerke GmbH (SSW) einen 
ebenbürtigen Konkurrenten auf den Gebiet der Starkstromtechnik für die 
AEG darstellen.108  
 
Die Siemens-Schuckertwerke GmbH hatte ein breites Produktionsprogramm, 
welches von Glühlampen über Antriebe für die Landwirtschaft, Bergbau und 
Industrie bis hin zu Haushaltsgeräten reichte. Dadurch konnte sich das 
Werk auch im Ersten Weltkrieg eine führende Position auf dem Gebiet der 
Starkstromtechnik sichern. Doch mehr als die Hälfe des Umsatzes konnte 
durch Anlagengeschäfte109 erwirtschaftet werden.  Die Siemens & Halske AG 
konzentrierte sich auf den Schwachstrombereich, insbesondere das Nach-
richtenwesen. Dadurch wurde der von Werner von Siemens aufgestellte 
Grundsatz, durchgängig alle Gebiete der Elektrotechnik abzudecken, ge-
wahrt.110  
 
Durchbruch auf dem Gebiet der Nachrichtentechnik war der erfolgreiche 
Versuch des Italieners Guglielmo Marconi eine Distanz von 13 Kilometern 
mit Hilfe von Hertzschen Wellen drahtlos telegrafisch zu überbrücken. Diese 
Sensation der Funktechnik führte dazu, dass AEG mit Hilfe von Adolf Slaby, 
und Siemens & Halske mit Ferdinand Braun auf diesem Gebiet forschten. 
Kaiser Wilhelm II. erkannte die Bedeutung der drahtlosen Telegrafie und legt 
einen Zusammenschluss der beiden sich bekämpfenden Funklager nahe. So 
wurde im Frühjahr 1903 die „Gesellschaft für drahtlose Telegrafie System 
Telefunken“ von AEG und Siemens als hälftige Tochtergesellschaft gegrün-
det. So war der Grundstein für Telefunken gelegt, welche für die kommenden 
                                                 
108 vgl. Zipfel 1997, S. 23f.; vgl. auch Feldenkirchen 2003, S. 94ff 
109 Zum Anlagengeschäft zählte zum Bespiel die Errichtung von Kraftwerken, Bau von 
elektrischen Bahnen und Ausstattung ganzer Industriebetriebe. vgl. dazu 
Feldenkirchen/Barthels 2000, S. 83 
110 vgl. Feldenkirchen 1992, S. 161ff 
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Die Konjunktur der Elektroindustrie äußerte sich vor allem in den Mitarbei-
terzahlen des Hauses Siemens, welche von 4300 (1890) auf 14.500 (1902) 
stieg. So ist es wenig verwunderlich, dass die Räume des Stammhauses in 
der Markgrafenstraße 94112 und zusätzlich geschaffene in der Charlotten-
straße bald an ihre Kapazitätsgrenzen stießen. Um ein zukünftiges Wachsen 
zu garantieren, entschloss sich die Firmenleitung 1897 zum Kauf eines ca. 
210.000 Quadratmeter großen unerschlossenen Gebietes an der Spree. Ent-
scheidend für die so genannten Nonnenwiesen waren die günstigen Boden-
preise, die gute Verkehrsanbindung, das Reservoir an Arbeitskräften und 
weitere Expassionsmöglichkeiten. Schon 1899 wurde die Fertigung im neuen 
Kabelwerk aufgenommen und bis 1912 der größte Hallenkomplex Europas, 
mit 81.216 Quadratmeter Grundfläche, erbaut. Mit der Verlegung der Ver-
waltungszentrale war der Umzug nach Siemensstadt113 1914 abgeschlossen. 
In diesem Jahr lebten bereits 7.000 Menschen in dem Industriegebiet und 
weitere 23.000 waren in den Fabriken und der Verwaltung tätig. Bis zum 







                                                 
111 vgl. Weiher/Goetzler 1981, S. 64f. 
112 Die Produktion wurde schon 1852 von der kleinen Werkstatt in der Schöneberger Straße 
in die Markgrafenstraße verlegt.; vgl. dazu Weiher/Goetzler 1981, S. 57 
113 Der bisherige Ortsteil Nonnendamm wurde am 1. Januar 1914 offiziell in „Siemensstadt“ 
umbenannt.; vgl. dazu Feldenkirchen/ Posner 2005, S. 73 
114 vgl. Feldenkirchen/ Posner 2005, S. 71 
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4.1.3 Die Jahre 1918 - 1932 
4.1.3.1 Der Erste Weltkrieg 
 
Der Ausbruch des Krieges 1918 traf die deutschen Elektrofirmen vollkom-
men unvorbereitet und schädigte ihre Weltmarktstellung nachhaltig. Elekt-
rofirmen fertigten vorerst elektrische Produkte für den mittelbaren 
Kriegseinsatz, später auch direkte Rüstungsfertigungen. So stellte Siemens 
Zünder und Teile für Maschinengewehre her. Der Rohstoffmangel führte 
zum Verlust der ausländischen Märkte bis schließlich alle Rohstoffe für 
Kriegszwecke beschlagnahmt wurden.115 Siemens  verlor etwa 40 Prozent 
des Firmenkapitals, viele Tochterfirmen und fast alle Patentrechte im Aus-
land wurden enteignet. Noch vor Kriegsende im Jahre 1918 starb Arnold von 
Siemens und kurz darauf 1919 sein Bruder und Nachfolger Wilhelm. Daher 
wurde Carl Friedrich von Siemens, Werner von Siemens dritter und jüngster 
Sohn, zum Aufsichtsratsvorsitzenden ernannt.116 
 
4.1.3.2 Das Unternehmen im Wandel der Zeit 
 
Nach dem Ersten Weltkrieg hatten sich die politischen und wirtschaftlichen 
Rahmenbedingungen grundlegend geändert. War die Vorkriegszeit doch eher 
liberal gewesen, folgte nach Ende des Krieges eine Zeit, welche sich als Be-
wegung von Tiefpunkt zu Tiefpunkt charakterisieren lässt.117  
 
So wurde Carl Friedrich von Siemens vor die unternehmerische Herausfor-
derung gestellt, die „Einheit des Hauses“ zu wahren. Im Gegensatz zu sei-
nem Vater, welcher einen patriarchalischen Führungsstil pflegte, sah Carl 
Friedrich von Siemens die Vorteile des Entrepreneurs im Sinne Chandlers. 
Die dringend notwendige Restrukturierung des Unternehmens ist ihm zu 
verdanken. Zu diesem Zweck wurden neue Leitungsorganisationen geschaf-
fen, welche klar voneinander abgegrenzt autonom operierende Einheiten bil-
deten. Wobei sich Carl Friedrich von Siemens die unternehmerische Kon-
                                                 
115 vgl. Feldenkirchen/Barthels 2000, S. 81 ff 
116 vgl. Siemens Archiv, (1865 bis 1890) 
117 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 126f. 
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trolle und Führung vorbehielt, aber auch die Verantwortung für gefällte Ent-
scheidungen trug. Diese Neugestaltung der Führungs- und Organisations-
struktur ermöglichte es der Siemens & Halske AG wieder einen Vorsprung 
gegenüber der Konkurrenz auszubauen, welchen sie seit den 1880er Jahren 
eingebüsst hatte. Carl Friedrich von Siemens erwies sich als ein Unterneh-
mer mit strategischem Weitblick, der es wusste Wachstumspotentiale aus-
zuschöpfen. Dementsprechend gelang es dem Unternehmen bereits Mitte der 
1920er wieder zu den fünf weltweit führenden Elektrokonzernen zu gehö-
ren.118  
 
Es war Ziel seiner Unternehmenspolitik ein Universalunternehmen der 
Elektrotechnik zu schaffen, sich dabei jedoch nur auf die Elektrotechnik zu 
beschränken.119 Unter der „Einheit des Hauses“ verstand er die Architektur 
rechtlich selbständiger, indessen wirtschaftlich, organisatorisch und tech-
nisch eng kooperierender Tochterunternehmen, Stammgesellschaften oder 
Beteiligungen welche unter einem Dach zusammengefasst waren. So entwi-
ckelte sich die Siemens & Halske AG mehr und mehr zu einer Holdinggesell-
schaft, welche allerdings nicht als finanzielle sondern als technische Holding 
begriffen wurde.120 Durch die Schaffung einer Corporate Identity sollte die 
Zuordnung der vielfältigen Einzelfirmen zum Siemens Konzern gewährleistet 
werden.121 
 
4.1.3.3 Beteilungsgesellschaften der Siemens & Halske AG 
 
Es kam zu Ausgliederungen in den verschiedenen Arbeitsgebieten. 1919 
wurde, um die Konkurrenz auf dem Glühlampenmarkt zu beenden und sich 
damit erfolgreich auf dem Weltmarkt behaupten zu können, mit der AEG 
und der Auergesellschaft die Osram GmbH KG gegründet. Aus der Elektri-
schen Bahnabteilung der Siemens & Halske AG ging 1921 die Siemens Bau-
union GmbH KG hervor. Die Medizintechnik, ein Gebiet auf dem Siemens & 
                                                 
118 vgl. Feldenkirchen/ Posner 2005, S. 89f. 
119 Sein Grundsatz lautete: „Nur die Elektrotechnik, aber die ganze Elektrotechnik“; 
Feldkirchen 2000, S. 91 
120 vgl. Feldenkirchen/ Barthels 2000, S. 89f. 
121 vgl. Feldenkirchen/ Posner 2005, S. 91 
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Halske bereits seit den Anfängen aktiv war, fand 1925 ihre neue Heimat in 
der Siemens-Reiniger-Veifa für medizinische Technik mbH. 1928 entstand 
die Siemens-Planiawerke AG, welches Europas größte Fabrik zur Herstellung 
von amorphen Elektroden, Beleuchtungskohlen und Graphitelektroden 
wurde. Um Fortschritte in der Tonbildtechnik voranzutreiben wurde 1928 
die Klangfilm GmbH gemeinsam mit der AEG gegründet. Als nach zähen 
Verhandlungen 1941 die Siemens Anteile an der Telefunken Gesellschaft auf 
die AEG übergingen, erhielt Siemens im Gegenzug die AEG-Anteile der 
Klangfilm GmbH.122 Schließlich gelangt Carl Friedrich von Siemens, als „Krö-
nung seines Lebens“, kurz vor Beginn des Zweiten Weltkrieges, die Über-
nahme aller Aktien der Siemens-Schuckertwerke AG (seit 1927 Aktiengesell-
schaft).123 Bei der Schaffung der neuen Organisationsstruktur standen die 
optimale Ausnutzung der Ressourcen und vor allem die Kostenreduzierung 
im Vordergrund. Durch das von Carl Friedrich von Siemens aktiv betriebene 
Portfoliomanagement, war eine Basis für anhaltenden Erfolg des Siemens-
konzerns geschaffen. Um diesen Erfolg zu sichern, galt es allerdings das 
Portfolio ständig zu optimieren, dementsprechend war es unerlässlich sich 
von erfolglosen Unternehmungen zu trennen bzw. Fehlentscheidungen 
rechtzeitig zu revidieren. So traf Carl Friedrich von Siemens 1927 die Ent-
scheidung sich von der Motorenfabrik Protos GmbH und damit auch von der 
Automobilindustrie zu trennen.  
 
Durch diese breite Diversifikation konnte gewährleistet werden, dass das 
Haus Siemens & Halske durch externe Krisen nicht so schwer wie seine 
Konkurrenten erschüttert wurde.124 
 
4.1.3.4 Schaffung einer Corporate Identity  
 
Lehnte Werner von Siemens Werbung als unseriöse Form der Selbstanprei-
sung ab125, erkannte Carl Friedrich von Siemens die Wichtigkeit dieser Mög-
                                                 
122 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 218ff 
123 vgl. Feldenkirchen/Barthels 2000, S. 93ff 
124 vgl. Feldenkirchen/ Posner 2005, S. 94ff 
125 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 63 
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lichkeit der Absatzsteigerung. Allerdings gab es in diesem Bereich im Gegen-
satz zur Pressearbeit kein geschlossenes Vorgehen. Die einzelnen Abteilun-
gen verfolgten jeweils eine eigene Werbestrategie und koordinierten diese 
nicht untereinander. Dieses Defizit wurde 1935 mit der Einrichtung einer 
zentralen Hauptwerbestelle (HWS) behoben. Als Leiter konnte Hans Domiz-
laff126 gewonnen werden.127 Er entwickelte in den folgenden Jahren eine ein-
heitliche Firmenidentität für Siemens.128 
 
4.1.3.5 Rationalisierungsprozesse und Neuorientierung in der 
Sozialpolitik 
 
Jedoch waren der wirtschaftliche Erfolg und das Wachstum des Unterneh-
mens in gesamtwirtschaftlich eher schwierigen Zeiten der 1920er nicht allein 
auf die Diversifizierung und technische Innovationen zurückzuführen. Viel 
mehr war es unerlässlich, die Produktionsbereiche rentabel zu gestalten. Der 
Großteil des Rationalisierungspotentials wurde durch die, hauptsächliche 
von Carl Köttgen initiierte, Einführung der Fließbandarbeit freigesetzt. Die 
Kosten für die gefertigten Produkte konnten durch Standardisierung und 
Serienfertigung erheblich gesenkt werden.129 
 
Auch in wirtschaftlich turbulenten Zeiten setzte Carl Friedrich von Siemens 
den Gedanken seines Vaters „die Mitarbeiter am Gewinn zu beteiligen“ fort. 
So entstanden bereits im Herbst 1919 die Sozialpolitische Abteilung (welche 
auch die Lobbying-Funktion übernahm130) und das Personalreferat. Schwer-
punkt blieb aber weiterhin die Altersversorgung und 1927 wurde auch die 
Erfolgsprämie wieder eingeführt. Des Weiteren wurden betriebseigene Erho-
lungsheime errichtet und der betriebliche Wohnungsbau belebt.131 
 
                                                 
126 Er wurde in Fachkreisen als Erfinder der deutschen Markenartikelwerbung anerkannt; 
vgl. dazu Feldenkirchen 2003 S. 140 
127 vgl. Zipfel 1997, S. 39ff 
128 vgl. Feldenkirchen 2003 S. 141 
129 vgl. Feldenkirchen/ Posner 2005, S. 97 ff 
130 vgl. Zipfel 1997, S. 41f. 
131 vgl. Siemens Archiv, (1918 – 1933) 
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4.1.3.6 Perspektiven im Auslandsgeschäft 
 
Obwohl Siemens fast alle ausländischen Fertigungsstätten und Patentrechte 
nach dem Ersten Weltkrieg verloren hatte, konnte es wieder alte und neue 
Exportmärkte erschließen. In den 1920ern erhielten die Siemens-Schu-
ckertwerke den ersten ausländischen Großauftrag, das Shannon-Projekt, 
welches die Elektrifizierung des gesamten Freistaates Irland beinhaltete. Um 
der internationalen Konkurrenz standhalten zu können, gründeten die Sie-
mens-Schuckertwerke GmbH 1923 gemeinsam mit der japanischen Furu-
kawa & Co. die Gesellschaft Fusi Denki Seizo KK. Deren Entwicklung verlief 
nach anfänglichen Schwierigkeiten so gut, dass bis Ende der 1930er weitere 
Fabriken errichtet wurden. Bis zum Jahr 1936 entstanden 16 Fertigungs-
stätten in ganz Europa. Das für deutsche Industrieunternehmen einzigartige 
weltweite Netz bestand aus 195 Gesellschaften, davon 109 in Europa, 13 in 
Afrika, 27 in Mittel- und Südamerika, 33 in Asien, zehn in Australien und 
drei in den USA.132 
 
4.1.4 Die Jahre 1933 - 1981 
4.1.4.1 Das Unternehmen im Zweiten Weltkrieg 
 
Am 30. Januar 1933 übernahmen die Nationalsozialisten die Macht in 
Deutschland. Die darauf folgende wirtschaftliche Aufwärtsentwicklung in 
Deutschland beruhte zum großen Teil auf der Aufrüstung. So konnte sich 
auch Carl Friedrich von Siemens nicht lange der Einbindung des Unterneh-
mens in die Kriegswirtschaft entziehen. Im Zuge der Gleichschaltung trat er 
von allen öffentlichen Ämtern zurück. Er wurde zwar nicht öffentlich opposi-
tionell tätig, machte aber kein Geheimnis aus seiner kritischen Haltung ge-
genüber den damaligen Machthabern. Carl Friedrich von Siemens starb am 
9. Juli 1941 in Berlin.133 
 
                                                 
132 vgl. Feldenkirchen/Barthels 2000, S. 107 ff 
133 vgl. Feldenkirchen/ Posner 2005, S. 108ff 
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Sein Neffe Hermann von Siemens übernahm, knapp 100 Jahre nach der 
Firmengründung, in der dritten Generation den Vorstandsvorsitz. Ihm wurde 
die schwierige Aufgabe übertragen, das Haus Siemens durch die Unwegsam-
keiten des Zweiten Weltkrieges zu führen und den Fortbestand des Famili-
enunternehmens zu sichern. Er, der Enkel von Werner von Siemens und 
dem Physiker Hermann von Helmholtz, war 1918, nach dem Tod seines Va-
ters, in das Unternehmen eingestiegen.134 
 
1938 waren die Kapazitäten aller deutschen Elektrounternehmen voll aus-
gelastet. Nach Ausbruch des Zweiten Weltkrieges wurden Rohstoffe vorran-
gig an die Rüstungsindustrie verteilt und Fertigungsverbote ausgesprochen. 
Diese beinhalteten zunächst die Drosselung der Produktion von Radiogerä-
ten, Heizgeräten und Glühlampen. Die Herstellung von elektromedizinischen 
Geräten wurde jedoch bald ganz eingestellt.  
 
Mitte 1943 waren die  Siemens-Schuckertwerke zu achtzig Prozent für die 
Wehrmacht tätig. Die geforderte Ausweitung auf alle kriegswichtigen Berei-
che, das stetig wachsende Auftragsvolumen und die dem entgegengesetzt 
verlaufende Anzahl der Arbeiter machte es notwendig, ausgelagerte Werke zu 
errichten, so genannte Aussiedlungswerke. Nach den schweren Luftangriffen 
auf die Siemensstadt im Winter 1943/44 stellten diese Aussiedlungswerke 
allerdings nur noch einen Ersatz für die Produktionsstätten dar. Dem Man-
gel an Arbeitskräften wurde zuerst durch Arbeitszeitverlängerung und Wie-
dereinstellung von Pensionären versucht entgegen zu wirken. Später wurden 
auf zunächst freiwilliger Basis, zunehmend Frauen und Männer aus dem 
Ausland eingesetzt, im Verlauf des Krieges jedoch auch Zwangsarbeiter. Die 
Schilderungen der Arbeits- und Lebensverhältnisse135 gehen weit auseinan-
der. Im Jahre 1944 betrug der Anteil an Zwangsarbeitern ca. 20 Prozent der 
Gesamtbelegschaft von 244.000 Mitarbeitern. Der politische und wirtschaft-
liche Zusammenbruch des Deutschen Reiches führte im April 1945 zur 
Schließung der fast völlig zerstörten Siemenswerke in Berlin.136 
                                                 
134 vgl. Feldenkirchen/ Posner 2005, S. 113 ff 
135 vgl. dazu Feldenkirchen 2003, S. 173 ff 
136 vgl. Feldenkirchen/ Barthels 2000, S. 113ff 
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4.1.4.2 Jahre des Wiederaufbaus und der Neuordnung 
 
Der Gesamtverlust durch den Zweiten Weltkrieg belief sich auf rund 2,8 Mil-
liarden Reichsmark, was etwa vier Fünftel der Unternehmenssubstanz ent-
sprach. Es gelang dennoch erstaunlich schnell die Funktionsfähigkeit des 
Unternehmens wiederherzustellen. Hierbei zeigte sich die Stärke des Hauses 
nicht allein in den materiellen Mitteln, als vielmehr durch die Identifikation 
und Loyalität der Mitarbeiter mit dem Unternehmen, welche sich in hoher 
Einsatzbereitschaft äußerte.  
 
Während der Internierungshaft Hermann von Siemens137 übernahm Ernst 
von Siemens138 treuhändlerisch die Geschäfte des Hauses.139 Im Spätherbst 
1944 hatten die Firmenleitungen von den Plänen der Alliierten erfahren, 
Deutschland in Besatzungszonen aufzuteilen. Darauf hin wurden Gruppen-
leitungen für die verschiedenen Regionen gebildet, welche weitestgehend un-
abhängig von der Berliner Zentrale mit dem Wiederaufbau begannen. Die 
Gruppenleitung von Siemens & Halske nahm ihre Arbeit in München auf, 
die Gruppenleitung der Siemens-Schuckertwerke vorerst in Hof.140 Mit der 
Verlagerung des geschäftlichen Schwerpunkts in den Westen Deutschalands 
war der Bedeutungsverlust des Berliner Firmensitzes einhergehend. Da-
durch war die Einheit des Hauses Siemens in Frage gestellt, dem Hermann 
von Siemens, nach seiner Rückkehr, mit der Verlagerung des Firmensitzes 
von Siemens & Halske nach München und von der Siemens-Schuckertwerke 
AG nach Erlangen, begegnete. Berlin wurde jeweils als zweiter Firmensitz 
beibehalten.141 Nach dieser Neuordnung war Hermann von Siemens als Auf-
sichtsratsvorsitzender beider Stammgesellschaften Chef des wiedervereinten 
Hauses. Ernst von Siemens übernahm Vorstandsvorsitz der Siemens & 
Halske AG und Günther Scharowsky den der Siemens-Schuckertwerke 
AG.142 Während sich der Wiederaufbau der Siemensstadt vor allem durch die 
                                                 
137 Er wurde aufgrund seiner Mitgliedschaft im Aufsichtsrats der Deutschen Bank 
zweieinhalb Jahre interniert; vgl. dazu Feldenkirchen/ Posner 2005, S. 117 
138 Sohn von Carl Friedrich von Siemens; vgl. dazu Feldenkirchen/Barthels 2000, S. 122 
139 vgl. Feldenkirchen/ Posner 2005, S. 117 
140 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 258 ff 
141 vgl. Feldenkirchen/Barthels 2000, S. 122 ff 
142 vgl. Feldenkirchen/ Posner 2005, S. 119 
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Blockade Berlins erheblich verzögerte, vollzog sich der Neubeginn in den 
westlichen Zonen relativ schnell. So verfügte Siemens & Halske 1948 mit 




Die wirtschaftliche Entwicklung der westdeutschen Siemens-Betriebe verlief 
seit der Währungsreform 1948 ausgesprochen günstig, besonders Konsum-
güter im privaten Bereich sorgten für Aufschwung.  Bereits 1950 wurde das 
Produktionsniveau der Vorkriegszeit erreicht. Die Produktion im Fernmelde-
bereich wurde auf den aktuellen Stand gebracht und 1950 verband das 
Fernschreibernetz des Siemens-Systems 4.000 Teilnehmer in der BRD.144 
Schon 1953 gelang Siemens die Herstellung von hochreinem Silizium, die 
prognostizierten Marktchancen führten 1954 zur Gründung eines Arbeitsge-
bietes „Nachrichtenverarbeitung“.145 Damit stieg Siemens in den bis dahin 
allein von der IBM beherrschten Markt ein. Hermann von Siemens erwies 
sich also als visionärer Unternehmer, der sich das Ziel gesetzt hatte innova-
tive Problemlösungen und technische Spitzenprodukte für seine Kunden 
herzustellen.146 
 
4.1.4.4 Eine zukunftsorientierte Sozial- und Personalpolitik  
 
Auch in der Phase des Wiederaufbaus und des später folgenden Auf-
schwungs wurde die Sozialpolitik, wie es die Wertvorstellung des Hauses 
Siemens verlangte, nicht vernachlässigt. So wurden an alle Arbeiter, die seit 
1947 ohne Unterbrechung im Unternehmen beschäftigt waren, zum Dank 
für ihr großes Engagement, Wiederaufbauprämien vergeben. In den Werks-
wohnungsbau investierte Siemens hohe Summen.147 Mit Traunreut entstand 
1951 sogar ein neuer Ort. Bald darauf wurden in der Siemens-Siedlung in 
                                                 
143 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 268f. 
144 vgl. Feldenkirchen/Barthels 2000, S. 127f. 
145 vgl. Feldtkeller/Goetzler 1994 
146 vgl. Feldenkirchen/Posner 2005, S. 124 
147 vgl. Feldenkirchen/ Posner 2005, S. 126 
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München die ersten drei Wohnhochhäuser Bayerns erbaut.148 Die Produkti-
onsausweitung benötigte qualifiziertes Personal, was Siemens zum Anlass 
nahm, in den 1950er Jahren die Lehrwerkstätten, Werksberufsschulen aus-
zubauen sowie die Stammhauslehre und Meisterkurse zu institutionalisie-
ren.  
 
Hermann von Siemens war fest davon überzeugt, dass das Hause Siemens 
weiterhin mit dem selben Geist geführt werden müsse, wie die vergangenen 
100 Jahre, als er 1956 den Aufsichtsratsvorsitz an seinen Neffen Ernst von 
Siemens149 übergab.   
 
4.1.4.5 Gründung der Siemens AG und Umstrukturierung des 
Unternehmens 
 
Ernst von Siemens übernahm im Frühjahr 1956 den Aufsichtsratvorsitz bei-
der Stammgesellschaften. Der von ihm aufgestellten Strategie zum Auf- und 
Wiederaufbau der Auslandsorganisationen war der Wiederaufstieg zur Welt-
spitze zu verdanken. Die Führungsspitze um Ernst von Siemens schöpfte 
alle Möglichkeiten zum Rückkauf der im Ausland beschlagnahmten Nieder-
lassungen, einschließlich der Sicherung der Markennamen und Patent-
rechte, voll aus.150 
 
Nach anfänglicher Bedeutungslosigkeit erlangte das Exportgeschäft nach der 
Währungsreform wieder an Gewicht. Im Gegensatz zur Vorkriegszeit lagen 
nun Bestellungen im Anlagenbereich vor, zum Beispiel komplette Anlagen 
zur Energieerzeugung und –verteilung. So sicherte sich Siemens eine Reihe 
bedeutender Aufträge in Westeuropa, im Mittelmeerraum und im Mittleren 
Osten, wie das 1956 fertig gestellte 300-MW-Kraftwerk San Nicolás in Ar-
gentinien151 oder das Landesfernmeldenetz für Saudi-Arabien152. 
                                                 
148 vgl. Siemens Archiv, (1945 – 1966) 
149 1903-1990, Sohn von Carl Friedrich von Siemens; vgl. dazu Feldenkirchen/ Posner 
2005, S. 130 
150 vgl. Feldenkirchen/ Posner 2005, S. 135 
151 vgl. dazu Siemens Archiv, (1945 - 1966) 
152 vgl. dazu Siemens Archiv, (1945 - 1966) 
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Zusammengefasst lässt sich sagen, dass die Entwicklung des Hauses Sie-
mens weitaus günstiger verlaufen ist, als noch 1945 zu erwarten war.153 
 
Allerdings zeigte sich in dieser Phase deutlich, dass eine Neuausrichtung 
unumgänglich war, denn die fehlende Abgrenzung zwischen Stark- und 
Schwachstromtechnik hatte zu vielen Doppelentwicklungen geführt. Der in-
ternationale Wettbewerbsdruck machte es notwendig, die Stammgesell-
schaften unter eine einheitliche Führung zu stellen. So wurde 1966 die Ver-
schmelzung der Siemens & Halske AG, der Siemens-Schuckertwerke AG und 
der Siemens-Reiniger-Werke AG zur Siemens AG vollzogen. Auf dem Welt-
markt konnte sich das Unternehmen dadurch besser Profilieren, die innere 
Struktur wurde transparenter und die Konzernspitze gestrafft, welche durch 
Zusammenlegungen kostengünstiger Arbeiten konnte. Im September 1969 
folgte die Neugliederung der Arbeitsgebiete des Hauses in sechs überschau-
bare, überschneidungsfreie und in sich geschlossene Geschäftsbereiche: 
Bauelemente, Datentechnik, Energietechnik, Installationstechnik, Medizini-
sche Technik und Nachrichtentechnik.154 Zu dieser Zeit verfügte das Unter-
nehmen weltweit über 270.000 Mitarbeiter und der Umsatz betrug über 10 
Milliarden DM.155 
 
4.1.4.6 Ende einer Ära 
 
Ernst von Siemens schied 1971 als letzter Siemens Eigentümer-Unterneh-
mer aus dem Amt. Er verkörperte in den 1950er und 1960er Jahren die 
letzte Instanz in allen Entscheidungsfragen und besaß den Handlungs- und 
Gestaltungsspielraum den es braucht, um einen Konzern an der Weltspitze 
zu führen und dabei die Kernstücke der Unternehmenspolitik zu bewahren 
und zeitgemäß weiterzuentwickeln. Durch sein Ausscheiden ging eine Ära zu 
Ende, denn entsprechend der 1969 verabschiedeten Grundordnung war es 
nun Aufgabe des Vorstandsvorsitzenden die Einheit des Hauses zu sichern. 
Diese Funktion übernahm 1971 Bernhard Plettner. Ernst von Siemens 
                                                 
153 vgl. Feldenkirchen/Barthels 2000, S. 130ff 
154 vgl. Feldenkirchen 2003, S. 298ff 
155 vgl. Siemens Archiv, (1966 - 1989) 
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Nachfolger im Amt des Aufsichtsratsvorsitzenden wurde sein Neffe Peter von 
Siemens. Mit dem Führungswechsel in der Unternehmensspitze wurde der 
von Ernst von Siemens selbst eingeleitete Prozess der Umstrukturierung be-
endet.156 
 
Mit Bernhard Plettner übernahm zum ersten Mal ein angestellter Manager 
die Führung des Elektrokonzerns. Während seiner Amtzeit war es ihm ein 
besonderes Anliegen, über alle Bereiche hinweg qualifizierte Nachwuchs-
kräfte heranzubilden. So wurde auch sein Posten 1981 intern mit Karlheinz 
Kaske besetzt. Ihm wurde die Aufgabe zu Teil das Unternehmen im Wandel 
von der Elektrotechnik zur digitalen Elektronik in ein neues Zeitalter zu füh-
ren. Bernhard Plettner übernahm 1981 als erstes Nicht-Familienmitglied 
den Aufsitzratsvorsitz.157 
 
4.2 Kontrafaktische Analyse 
4.2.1 Startup 
 
Das Szenario für diesen Fall soll wie folgt aussehen: Werner Siemens gelingt 
es nicht, dass benötigte Kapital innerhalb der Familie aufzutreiben, sondern 
muss sich an einen Venture Kapitalgeber wenden. Daraus lassen sich einige 
Konsequenzen für die junge Firma ableiten. Siemens muss nun einem ande-
ren Herren dienen, und über die finanzielle Lage seines Unternehmens dem 
Kapitalgeber Rechenschaft ablegen. Die ständige Angst, dass das Fremdka-
pital wieder abgezogen würde, wenn das Unternehmen nicht zügig Gewinn 
erwirtschaftet, würde ihn sicherlich davon abhalten, neben der Arbeit am 
Zeigertelegraphen die Entdeckung des dynamischen Prinzips voranzutreiben. 
Dieses war jedoch für die Bildung der Starkstromtechnik essentiell wichtig. 
Somit kann angenommen werden, dass die gesunde Eigenkapitalbasis in 
den Händen der Familie die Kreativität und den Erfindergeist Siemens gesi-
chert hat. 
                                                 
156 vgl. Feldenkirchen/ Posner 2005, S. 147 
157 vgl. Feldenkirchen/ Posner 2005, S. 172ff 
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4.2.2 Einzelkind 
 
Das zweite Szenario lässt Werner Siemens ohne Geschwister aufwachsen. Es 
sind wiederum mehrere Möglichkeiten denkbar. Zum ersten wäre dadurch 
die Not in der Familie gelindert, weil weniger Familienmitglieder versorgt 
werden müssen. Es ist also fraglich, ob Werner Siemens überhaupt einen so 
starken Überlebenswillen entwickelt hätte und den Ansporn, die eigene Fa-
milie durch ein eigenes Unternehmen besser zu stellen. Unter der Annahme, 
dass er es trotzdem geschafft hat, die Firma mit Halske zu gründen, ergibt 
sich im Rahmen der Vergrößerung der Geschäfte erneut einen Bifurkati-
onspunkt. Siemens ist nun gezwungen, externe Manager einzustellen oder 
auf die Auslandsgeschäfte zu verzichten. Geht er das Risiko ein, und be-
schäftigt familienexterne Manager, wird er diese sehr stark kontrollieren 
wollen. Wiederum wird dies, wie im ersten Szenario, seinen Erfindergeist 
bremsen. Entsagt er den Chancen im Ausland, wird ihn die Gründerkrise 
1873 mit sehr viel größerer Wucht und dauerhaften Folgen treffen, da das 




An dem schon oben erläuterten Wachstumskonzept GREINERS soll im Fol-
genden die Pfadabhängigkeit in der Unternehmensgeschichte des Hauses 
Siemens erörtert werden. 
 
GREINER stellt an den Anfang eines Unternehmens die Kreation eines Pro-
duktes und Marktes. Durch seinen innovativen Geist getrieben war es Wer-
ner Siemens gelungen den Zeigergraphen zu entwickeln, damit war das Pro-
dukt vorhanden, welches er durch die Firma Siemens & Halske vertrieb. Der 
Markt musste nicht geschaffen werden, denn die Zeit verlangte nach neuen 
und vor allem schnellen Kommunikationsmitteln. So erfuhr das Unterneh-
men vor allem durch staatliche Aufträge eine rasche Expansion. Die darauf 
folgende Krise, die so genannte „Crisis of Leadership“, ist durch die Proble-
matik der Produktion, unter welcher insbesondere der Wandel von der Ma-
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nufaktur zur Fabrik zu verstehen ist, und die der Verteilung der Manag-
amentaufgaben, gekennzeichnet. Diese Krise setzte bei Siemens & Halske 
1867 ein, als Halske aus dem Unternehmen ausschied und die Brüder Wer-
ner Siemens Unabhängigkeit vom Berliner Stammhaus und eine Abkehr von 
der handwerklichen Produktion forderten. Der Unternehmensgründer löste 
dies mit seinem patriarchalischen Führungsstil. Hier zeigte sich der Vorteil 
des familiengeführten Unternehmens. Wäre zwischen externen Managern ein 
Streit über die Richtigkeit der Entscheidung ausgebrochen, wurde dies in-
nerhalb der Familie einvernehmlich geklärt. 
 
Die zweite Phase wird durch weiteres Wachstum geprägt, die Einführung von 
Arbeitsstandards, das Setzen von Anreizen und die Errichtung einer funkti-
onalen Gliederung. Die Anreize zur Produktivitätssteigerung wurden von 
Werner Siemens bereits 1858 mit den Inventurprämien geschaffen. Die 
funktionale Gliederung orientierte sich an den Strukturen der Bürokratie. So 
hieß die Unternehmenszentrale in Berlin „Oberbehörde“, die Angestellten 
waren die „Privatbeamten“, welche sich in „Oberbeamte, Unterbeamte und 
Hülfsbeamte“ gliederten.158 Arbeitsstandards wurden durch die 1858 einge-
führte Akkordarbeit gesetzt. Die darauf folgende „Crisis of Autonomy“  wird 
von GREINER durch die Probleme in der zentralisierten Hierarchie und damit 
fehlenden Identifikation der Arbeiter mit den Entscheidungen des Manage-
ments und den Folgen der monotonen Arbeit beschriebenen. Des Weiteren 
führt die fehlende Entscheidungsbefugnis des Mittelmanagements zur Krise. 
Das Topmanagement muss seinen Führungsstil von einem diktierenden zu 
einen delegierenden wandeln. Die Loyalität und Verbundenheit der Mitar-
beiter zum Hause Siemens wurde schon früh durch die betriebliche Sozial-
politik gestärkt. Der Krise der Delegation wurde durch die Schaffung von 
Technischen Büros 1885 entgegengewirkt. Hatte das fehlende Vertrauen und 
mangelnde Aufgabendelegation an die Vertriebsmitarbeiter zu „einem gene-
rell schlechten Klima“159 geführt, wurde den leitenden Ingenieuren der 
Technischen Büros sogar die Abwicklung ganzer Aufträge zugestanden.  
 
                                                 
158 vgl. Berghoff 2004a, S.100f. 
159 Feldenkirchen 2003, S.65 
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In der dritten Phase steht die Delegation im Mittelpunkt. Das weiterhin ste-
tige Wachsen des Unternehmens erfordert die Übertragung von Verantwor-
tung an Manager in bestimmten Marktgebieten, wobei die Kommunikation 
mit dem Topmanagement nicht abreißen darf. Den Einzelnen „Hauptquartie-
ren“ muss aber eine selbstständige Entwicklung möglich sein. Die Beendung 
des patriarchalischen Führungsstils seines Vaters setze Carl Friedrich von 
Siemens in idealer Form ein Ende. Die Siemens & Halske AG sowie die Sie-
mens-Schuckertwerke AG lagerten die einzelnen Gebiete der Elektrotechnik 
in wirtschaftlich, organisatorisch und technisch eng kooperierende Unter-
nehmen aus. Die anschließende „Crises of Control“ kam bei Siemens nur 
Schwach zum Ausbruch, denn die Philosophie, alle Tochtergesellschaften, 
Beteiligungen und Stammgesellschaften durch die Architektur des Hauses 
Siemens unter einem Dach zusammenzufassen, wirkte dieser Entwicklung 
entgegen.  
 
Die vierte Phase sieht zum einen ein Zusammenwachsen dezentralisierter 
Produktgruppen vor. Zum anderen werden Investitionsentscheidungen mit 
Blick auf das gesamte Unternehmen getroffen, wobei jede Produktsparte an 
ihrem Return on Investment gemessen wird. Auch diese Entwicklung hat 
Siemens miterlebt. Durch die Gründung der Siemens AG 1969 und der Bil-
dung der sechs Geschäftsbereiche wurde der Notwendigkeit einer Neuaus-
richtung Rechnung getragen. Die Gefahr die sich im weiteren Wachstum 
verbirgt ist das einsetzen des „Beamtenschimmels“ („Crisis of Red Tape“). 
Das Unternehmen fällt seiner schwerfälligen Bürokratie zum Opfer. Dieser 
Entwicklung wurde schon durch die Unternehmenskultur des Hause Sie-
mens entgegengewirkt, welche kurze und direkte Arbeitswege als die Inno-
vationsbereitschaft fördernd ansieht. Dies zeigte sich aber auch durch den 
Führungsstill des Vorsitzenden Ernst von Siemens, welcher in den so ge-
nannten Chefbesprechungen alle getroffenen Vorentscheidungen und Wei-
chenstellungen noch einmal mit den Betroffenen diskutierte.160 Mit der Um-
wandlung in eine Aktiengesellschaft wurde der Weg zur Führung des Unter-
                                                 
160 vgl. Feldenkirchen/Posner 2005, S. 147 
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nehmens auch für Nicht-Familienmitglieder geebnet. Wodurch wiederum die 
Einkehr eines „frischen Windes“ gesichert war. 
 
Die fünfte und letzte Phase, die „Collaboration“ fordert ein spontanes zeitge-
mäßes Management, womit viele ältere Mitarbeiter Probleme haben. Vor dem 
Hintergrund eines gewandelten Unternehmensumfeldes wurde das Unter-
nehmen 1989 erneut umstrukturiert. Dabei stand die Aufteilung der ver-
schiedenen Arbeitsgebiete in kleine Einheiten im Vordergrund. Damit sollte 
die notwendige Flexibilität für den immer komplexer werdenden Weltmarkt 
geschaffen werden. Durch die über 100 Jahre bewährten Leitgedanken der 
Unternehmenskultur, wurden die Mitarbeiter in diesen Prozess hervorragend 
integriert. 
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5 Zusammenfassung und Ausblick 
 
Die detaillierte Aufarbeitung der Unternehmensgeschichte von Siemens bot 
zum einen Möglichkeiten die kontrafaktische Analyse exemplarisch anzu-
wenden. Zum anderen konnte im Rahmen der Untersuchung von Pfadab-
hängigkeiten und der Anwendung dieses Konzepts auf die Entwicklung des 
Unternehmens eine solche bezogen auf das Wachstum festgestellt werden. 
Im Falle Siemens führten demnach die Economies of Scale zu einem Wechsel 
an der Unternehmensspitze. 
 
Näher zu untersuchen wäre beispielsweise das Verhältnis und die gegensei-
tigen Beteiligungen von Siemens und AEG, besonders vor dem aktuellen 
Hintergrund der Werksschließung in Nürnberg. War dies der einzig mögliche 
Weg? Auch eine stärkere Einbeziehung des Evolutionskonzeptes in die Ana-
lyse könnte im Rahmen der kontrafaktischen Analyse hilfreich sein. Eine 
Erweiterung des Analyserahmens könnte auch für die bereits implizit ange-
sprochene Problematik der Unternehmensnachfolge hilfreich sein. 
 
Dass der Kontingenzansatz bereits Werner von Siemens bekannt war, zeigt 
das abschließende Schlusswort:161 
 
„Wenn ich zum Schluß mein Leben überblicke, und die bedin-
genden Ursachen und treibenden Kräfte aufsuche, […] so muß 
ich zunächst anerkennen, daß […] ich überhaupt dem glückli-
chen Zufall viel dabei zu danken habe. Ein solches glückliche 
Zusammentreffen war es schon, daß mein Leben gerade in die 
Zeit der schnellen Entwicklung der Naturwissenschaften fiel 
[…].“ 
 
                                                 
161 Siemens 2004, S. 288 
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